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Indledning	  og	  problemfelt	  Hvordan	  skal	  den	  offentlige	  sektor	  fungere	  i	  en	  fremtidig	  velfærdsstat?	  Dette	   er	   et	   spørgsmål,	   der	   med	   stor	   sandsynlighed	   vil	   afstedkomme	  mange	  modsatrettede	  svar	  og	  holdninger.	  Dog	  vil	  de	  fleste	  pege	  på	  in-­‐novation	   i	  den	  offentlige	  sektor,	  som	  et	  godt	  bud	  på	  opretholdelsen	  af	  en	  velfungerende	  velfærdsstat	  for	  fremtiden,	  og	  det	  er	  netop	  denne	  ret-­‐ning,	  vi	  vil	  undersøge	  nærmere	  i	  dette	  projekt.	  	  Innovation	  er	  historisk	  set	  kun	  opfattet	  som	  værende	  relevant	  for	  den	  private	  sektor,	  da	  man	  ikke	  har	  opfattet	  innovation,	  som	  værende	  rele-­‐vant	  for	  det	  offentlige,	  både	  forskningsmæssigt	  og	  politisk.	  Dette	  er	  dog	  ikke	  ensbetydende	  med	  at,	  der	  ikke	  har	  været	  innovation	  i	  den	  offentli-­‐ge	   sektor,	  man	  har	   bare	   ikke	   italesat	   sådan	   en	  proces	   ved	  dette	   navn	  (Kristensen	  &	  Voxsted,	  2009;	  18f).	  Men	  hvorfor	  bruges	  innovation	  så	  i	  det	  offentlig,	  og	  hvorfor	  er	  der	  fokus	  på	  dette	  begreb?	  Med	  stigende	  krav	  til	  kvaliteten	  af	  den	  offentlige	  service	  fra	  borgere	  og	  virksomheders	   side,	   økonomisk	   stagnation	  og	  mangel	  på	  arbejdskraft,	  er	  der	  brug	  for	  at	  kvalitetsløfte	  den	  offentlige	  sektor	  i	  Danmark	  (Søren-­‐sen	  &	  Torfing,	  2011;	  20).	  Til	  dette	  kvalitetsløft	  peges	  der	  på,	  at	  den	  of-­‐fentlige	  sektor	  skal	  blive	  bedre	  til	  at	  tænke	  kreativt	  og	  ud	  af	  boksen.	  Et	  eksempel	  på	  at	   innovation	  er	  kommet	  på	  dagsordenen	  i	  det	  offentlige,	  er	  bl.a.	  at	  Styrelsen	  for	  Forskning	  og	  Innovation	  har	  lanceret	  en	  Innova-­‐tionsstrategi	   pr.	   1.	   november	   2008.	   Strategien	   fokuserer	   på	   hvordan	  den	  nu,	  mere	  eller	  mindre	   tilfældige	   innovation,	  kan	  operationaliseres	  og	  realiseres	  i	  den	  offentlige	  sektor	  i	  fremtiden1.	  	  Men	   innovationsbegrebet	   skal	   ikke	   bruges	   som	   et	  buzzword,	   i	   forbin-­‐delse	  med	  forslag	  til	   forandring	  eller	  nytænkning	  i	  en	  organisation.	  En	  essentiel	  del	  af	  innovationsbegrebet	  er	  nemlig	  skabelsen	  af	  værdi.	  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
1 http://www.ruc.dk/institutter/isg/forskning/samarbejde/clips/om-clips/	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"En	  innovativ	  idé	  er	  ikke	  sig	  selv	  innovation.	  Den	  skal	  udvik-­
les,	  udføres	  og	  skabe	  forbedringer	  for	  den	  enkelte	  organisa-­
tion	  eller	  for	  samfundet	  som	  helhed".	  (Kristensen	  &	  Voxsted,	  2009;	  18)	  	  Den	  skabte	  værdi	  kan	  både	  være	  materiel,	  typisk	  i	  form	  af	  øget	  omsæt-­‐ning,	   eller	   immateriel	   i	   form	   af	   f.eks.	   forbedret	   service	   for	   en	   gruppe	  borgere.	  I	  den	  private	  og	  den	  offentlige	  sektor	  er	  der	  forskellige	  formål	  med	  in-­‐novation.	  Hvor	  det	  i	  den	  private	  sektor	  generelt	  er	  at	  skabe	  økonomisk	  vækst	   for	  den	  enkelte	  virksomhed,	  er	  det	   i	  den	  offentlige	  sektor	  noget	  helt	  andet;	  	  	  
Den	  offentlige	  sektor	  har	  ikke	  til	  formål	  at	  skabe	  økonomisk	  
vækst,	  men	  i	  stedet	  at	  skabe	  gode	  betingelser	  for	  landets	  vel-­
færd	  og	  vækst.	  Den	  værdi,	  der	  skabes	  ved	  innovation	  i	  den	  of-­
fentlige	  sektor,	  er	  med	  andre	  ord	  bredere,	  eller	  mere	  diffus,	  
om	  man	  vil	  (Kristensen	  &	  Voxted,	  2009;	  19).	  Det	  overordnede	  mål	  for	  innovation	  er	  derfor	  at	  skabe	  værdi	  for	  med-­‐arbejderne,	   brugerne,	   virksomheden	   eller	   for	   samfundet	   som	   helhed	  (Kristensen	  &	  Voxted,	  2009;	  21).	  	  Men	  det	  at	  skabe	  innovation	  er	  ikke	  nok,	  man	  skal	  ligeledes	  have	  inno-­‐vationen	  til	  at	   fungere	   i	  praksis	   for	  at	   få	  skabt	  værdi.	  Derfor	  er	  der	  en	  række	  punkter,	  man	   skal	   være	   opmærksom	  på	   i	   en	   implementerings-­‐proces.	  
"Implementeringen	   af	   nye	   ideer	   kræver,	   at	   der	   er	   enighed	  
om	  det	  nye	  koncept..."(Sørensen	  &	  Torfing,	  2011)	  Citatet	  indikerer	  at,	  det	  at	  implementere	  et	  innovativt	  tiltag	  ikke	  er	  helt	  ligetil.	  Faglige	  kulturer	  har	  	  en	  rolle	  i	  forhold	  til,	  om	  en	  implementering	  af	  et	  innovativt	  tiltag	  overhovedet	  kan	  få	  succes,	  da	  der	  kan	  være	  sam-­‐
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arbejdsvanskeligheder	   kulturerne	   i	   mellem.	   (Sehested	   &	   Leonardsen,	  2011;	  221).	  I	  samme	  ombæring	  kan	  samarbejde	  mellem	  forskellige	  fag-­‐professioner	  nævnes	  som	  endnu	  et	  punkt,	  hvor	  der	  kan	  opstå	  vanske-­‐ligheder	  i	  implementeringen	  af	  en	  innovation	  (Sehested	  &	  Leonardsen,	  2011;	  216:	  Kristensen	  &	  Voxsted,	  2009;	  25)	  Slutvis	  må	  det	  siges	  at,	   ikke	  al	   innovation	  er	   lige	  så	  omfattende	  og	  ba-­‐nebrydende	   som	   udviklingen	   af	   f.eks.	   internettet.	   Man	   skelner	   derfor	  mellem	   innovationer	   i;	  mindre	   inkrementelle,	   større	   inkrementelle	   og	  radikale	  innovationer.	  Dette	  gør	  man	  for	  at	  forstå	  graden	  og	  størrelsen	  af	  et	   innovativt	   tiltag.	   Internettet	  er	   i	  den	  sammenhæng	  en	  radikal	   in-­‐novation.	   På	   daglig	   basis	   i	   den	   offentlige	   sektor	   findes	   en	   hel	   masse	  mindre	  og	  inkrementelle	  innovationer	  sted.	  Især	  i	  forlængelse	  af	  digita-­‐liseringen	  af	  det	  offentlige,	  er	  der	  skabt	  en	  masse	  innovative	  tiltag,	  som	  i	  det	  store	  billede	  ikke	  rykker	  ved	  hele	  samfundet,	  men	  for	  den	  implice-­‐rede	   organisation	   eller	  måske	   bare	   for	   en	   del	   af	  medarbejderne	   heri,	  kan	  det	  betyde	  en	  verden	  til	  forskel	  (Jæger,	  2011).	  Innovation	  er	  derfor	  noget	  man	  ønsker	  at	  anvende	  i	  den	  offentlige	  sek-­‐tor,	  for	  at	  få	  skabt	  værdi	  til	  gavn	  for	  både	  medarbejdere	  og	  borgere,	  og	  for	  at	  løse	  de	  udfordringer	  det	  offentlige	  står	  overfor.	  Men	  en	  ting	  er	  at	  få	  skabt	  det	  gode	  innovative	  tiltag,	  noget	  andet	  er	  at	  få	  fuldt	  udbytte	  af	  værdien	  af	  dette.	  Implementeringsfasen	  er	  derfor	  vigtig	  i	  målet	  om	  at	  få	  skabt	  værdi,	  da	  det	  er	  her	  innovationen	  reelt	  testes	  (Kristensen	  &	  Vox-­‐sted,	  2009;	  27).	  	  I	  projektet	  vil	  vi	  undersøge	  Frederikssunds	  kommunes	  visitation.	  Visi-­‐tationen	  har	  siden	  slutningen	  af	  oktober	  2012	  officielt	  fået	  implemente-­‐ret	   et	   nyt	   kommunikationssystem,	   som	   led	   i	   et	   innovativt	   tiltag	   fra	  kommunerne	  og	   regionernes	   side.	   I	  den	   forbindelse	  har	  vi	  udarbejdet	  følgende	  problemformulering:	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Problemformulering	  
Hvordan	  påvirker	  forholdet	  og	  samarbejdet	  mellem	  de	  implicere-­
de	  aktører	   i	  visitationen	  i	  Frederikssund	  Kommune,	   implemente-­
ringen	  af	  ”Aftale	  om	  tværsektoriel	  kommunikation	  og	  arbejdsgan-­
ge	  i	  forbindelse	  med	  indlæggelser	  og	  udskrivninger2”?	  I	  besvarelsen	  af	  problemformuleringen	  finder	  vi	  det	  relevant	  at	  under-­‐søge	  samarbejdet	  og	  forholdet,	   i	  de	  rammer	  aktørerne	  arbejder	  under.	  Det	  er	  derfor	  nødvendigt	  at	  åbne	  problemformuleringen	  op,	   for	  at	  un-­‐dersøge	  og	  redegøre	  for	  hvilke	  rammer,	  der	  er	  gået	  forud	  for	  implemen-­‐teringen.	  	  Kommunikationsaftalen	   er	   som	   sagt,	   for	   os	   at	   se,	   i	   den	   inkrementelle	  ende	  af	  innovationsspekteret.	  Der	  er	  derfor	  ikke	  tale	  om	  en	  større	  om-­‐rokade	  af	  den	  eksisterende	  arbejdsgang,	  men	  et	  tiltag	  der	  skal	  gøre	  en	  bestemt	  del	  af	  kommunikationen	  i	  visitationen	  væsentligt	  mere	  effektiv.	  Hvordan	   nye	   tiltag	   indarbejdes	   i	   organisationer	   spiller	   en	   væsentlig	  rolle	  for	  selve	  implementeringsprocessen,	  samt	  hvilken	  struktur	  og	  kul-­‐tur	  en	  organisation	  er	  bygget	  op	  omkring.	  	  I	   visitationen	   er	   der	   relationer	   mellem	   forskellige	   arbejdsgrupper	   og	  deres	  fagprofessioner,	  som	  skal	  samarbejde	  omkring	  implementeringen	  af	  en	  digitalisering	  af	  den	  eksterne	  kommunikation	  med	  sygehusvæse-­‐net.	  Det	  er	  således	  disse	  forhold	  vi	  vil	  undersøge	  i	  projektet.	  
Afgrænsning	  Vi	  har	  i	  projektet	  valgt	  at	  afgrænse	  os	  til	  at	  undersøge	  forholdende	  for	  implementeringen	  i	  visitationen	  i	  Frederikssunds	  kommune.	  Det	  gør	  vi	  vel	  vidende	  at	  der	  forud	  for	  implementering,	  har	  forgået	  en	  udvikling	  og	  en	   beslutningsproces,	   som	   vi	   ikke	   vil	   forsøge	   at	   analysere	   nærmere.	  Den	  forudgående	  proces	  ligger	  dog	  i	  en	  hvis	  udstrækning	  rammerne	  for	  implementeringen,	   så	   vi	   vil	   derfor	   stadig	   redegøre	   herfor.	   Yderligere	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
2 Herefter kaldet ’Kommunikationsaftalen’. 
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omhandler	  og	  påvirker	  kommunikationsaftalen	   ikke	  kun	  visitationen	   i	  Frederikssund,	  men	  også	  de	  parter	  visitationen	  kommunikerer	  med	  på	  området;	  sygehusene,	  hjemmeplejen	  og	  de	  private	  leverandører.	  For	  at	  	  komme	  i	  dybden	  med	  en	  sådan	  undersøgelse,	  har	  vi	  valgt	  at	  se	  på	  visita-­‐tionen	   isoleret	   og	   dermed	   ikke	   beskæftige	   os	  med	  hvordan	  digitalise-­‐ringen	  af	  kommunikationen	  påvirker	  de	  andre	  implicerede	  parter.	  Et	  relevant	  perspektiv,	  man	  normalt	  ville	  inddrage	  i	  et	  projekt	  af	  denne	  type,	  er	  diffusionen	  af	  innovation.	  Altså	  hvordan	  innovationen	  spredes	  i	  organisationen.	  Dette	  er	  dog	   ikke	  relevant	   for	  vores	   indgangsvinkel	   til	  innovationsbegrebet,	  da	  vi	  udelukkende	  ser	  på	  implementeringen	  i	  sel-­‐ve	   visitationen.	   Diffusionsbegrebet	   skal	   i	   denne	   kontekst	   nemlig	   ses	  som	  spredningen	  til	  kommunerne,	  regionerne	  og	  de	  afdelinger	  der	  bli-­‐ver	  berørt	  af	  aftalen.	  Vi	  mener	  derfor	  at	  kunne	  argumentere	  for	  at,	  der	  ikke	  er	  en	  egentlig	  diffusion	  internt	  i	  visitationen.	  Det	  skal	  endnu	  engang	  her	  understreges	  at,	  der	  er	  tale	  om	  et	  komplekst	  forløb	  og	  at	  vi	  ud	  fra	  de	  tilgængelige	  materialer,	  ikke	  har	  fuld	  indsigt	  i,	  hvor	   ideen	   konkret	   er	   opstået,	   hvilke	   og	   hvor	  mange	   aktører	   der	   har	  været	  inde	  over	  koalitionsdannelsen,	  samt	  hele	  udviklingsfasen.	  
Arbejdsspørgsmål	  	  Hvad	  er	  innovation	  og	  hvordan	  er	  kommunikationsaftalen	  et	  innovativt	  tiltag?	  Hvordan	  er	  kommunikationsaftalen	  udarbejdet	  og	  implementeret?	  Hvordan	  er	  samarbejdet	  medarbejderne	  imellem	  i	  visitationen?	  Hvilke	  professionelle	  værdier	  har	  aktørerne?	  Hvordan	  er	  de	  implicerede	  aktører	  involveret	  i	  implementeringen?	  
 Hvordan	  har	  de	  implicerede	  aktører	  oplevet	  implementeringen?	  Hvordan	  er	  forandringsvilligheden	  i	  visitationen?	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Hvordan	  forstår	  de	  implicerede	  aktører	  kommunikationsaftalens	  funk-­‐tion?	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Casebeskrivelse	  I	   dette	   afsnit	   vil	   forholdene	   omkring	   ”Aftalen	   om	   tværsektoriel	   kom-­‐munikation	   og	   arbejdsgange	   i	   forbindelse	   med	   indlæggelser	   og	   ud-­‐skrivninger”	  (kommunikationsaftalen)	  blive	  gennemgået.	  Hvorfor	  og	  af	  hvem	  den	  er	  blevet	  indgået,	  hvad	  den	  har	  betydning	  og	  ligeledes	  hvor-­‐dan	  aftalen	  er	  blevet	   implementeret	   i	  visitationen.	  Yderligere	  vil	  vi	  re-­‐degøre	  for	  den	  organisatoriske	  opbygning	  af	  visitationen.	  
Hvad	  er	  kommunikationsaftalen	  og	  hvad	  er	  dens	  formål?	  Kommunikationsaftalen	  er	  en	  aftale	  der	  er	  indgået	  mellem	  politikere	  og	  forvaltningsenheder	   fra	   regionerne	   og	   kommunerne,	   som	   grundlæg-­‐gende	  handler	   om	  hvordan	  visitationer,	   hospitaler	   og	  plejecentre	   skal	  kommunikere	  med	  hinanden.	  	  Selve	  kommunikationsaftalen	  er	  en	  del	   af	  den	   fællesoffentlige	  digitali-­‐seringsstrategi.	   I	   afsnittet	  Ny	   digital	   velfærd	   under	   punkt	   4.3.	   står,	   at	  regionerne	   har	   bundet	   sig	   op	   på	   at	   implementere	   samtlige	   MedCom	  standarder	   inden	  udgangen	  af	  2012	  på	  sygehusene.	  Målet	   for	  kommu-­‐nerne	  er	  udbredelse	  af	  alle	  MedCom	  kommunikationsstandarder	  i	  2015	  (Regeringen	  et	  al.,	  2011;	  25:	  	  Vinhard,	  2012).	  Aftalen	  har	  det	  overordnede	  mål	  at:	  	  
"...Etablere	  fælles	  principper	  for	  sikring	  af	  kvalitet	   i	   indlæg-­
gelses-­	  og	  udskrivningsforløb	  med	  udgangspunkt	  i	  hurtig	  og	  
korrekt	  udveksling	  af	  oplysninger	  mellem	  parterne."	  (Kom-­‐munernes	  Landsforening,	  2012;	  1)	  	  Mere	  specifikt	  er	  formålet	  med	  aftalen	  formuleret	  således:	  	  
 At	   sikre	   rettidig	   afklaring,	   formidling	   af	   og	  dialog	  om	  borgeren	  behov	  ved	  indlæggelse	  og	  udskrivning.	  
 At	   sikre	   koordination	   af	   udskrivningsforløbet	  mellem	  de	   invol-­‐verede	  aktører.	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 At	   sikre	   at	   den	   elektroniske	   kommunikation	   er	   struktureret,	  præcis,	  relevant	  og	  anvendelig,	  og	  at	  den	  foregår	  løbende	  og	  ret-­‐tidig	  (Kommunernes	  Landsforening,	  2012;	  1f).	  Visitationerne	   og	   hospitalerne	   har	   hidtil	   kommunikeret	   via	   enten	   fax	  eller	   telefon,	   når	   de	   skulle	   udveksle	   informationer	   i	   forbindelse	   med	  indlæggelser,	  udskrivninger	  og	  behandling	  af	  borgere	  (Interview,	  Visi-­‐tator	   4,	   6.11.2012).	   Kommunikationsaftalen	   søger	   at	   ensrette	   både	  kommunikationsmåden	   og	   kommunikationsredskaberne	   gennem	   en	  digitalisering	  og	  standardisering	  af	  disse.	  Konkret	   vil	   kommunerne	   og	   hospitalerne	   overgå	   til	   at	   bruge	   et	   it-­‐system,	  hvorfra	  man	  kan	  sende	  beskeder	   til	  hinanden.	  For	  at	  ensrette	  kommunikationsmåden	  har	  man	  derfor	  valgt	  at	  bruge	  fire	  typer	  af	  be-­‐skeder,	   som	   kommunikation	   mellem	   kommuner	   og	   hospitaler.	   Disse	  beskeder	  går	  under	  navnet	  MedComstandarderne.	  Beskederne	  har	  man	  udviklet	  for	  at	  skabe	  sammenhængende	  og	  samarbejdende	  organisatio-­‐ner	  på	  tværs	  af	  kommuner	  og	  regioner	  til	  gavn	  for	  borgerne.	  MedCom	  standarder	  omhandler	  følgende;	  
Indlæggelsesrapporten	   er	  en	  kort	  beskrivelse	  af	  borgerens	  helbredstil-­‐stand	  umiddelbart	  inden	  indlæggelsen.	  	  Plejeforløbsplanen	   har	   til	   formål	   at	   oplyse	   borgerens	   hjemkommune,	  om	  der	  er	  sket	  ændringer	  i	  borgerens	  funktionsevne/plejebehov	  inden	  hjemsendelsen.	  	  
Melding	   om	   færdigbehandling	   er	   en	   administrativ	   service	  meddelelse,	  som	  sikrer,	  at	  borgerens	  hjemkommune	  får	  besked	  om,	  at	  borgeren	  er	  registreret	  færdigbehandlet	  på	  sygehuset.	  	  
Udskrivningsrapporten	   indeholder	   relevante	   sundhedsfaglige	  oplysnin-­‐ger	   vedrørende	   indlæggelse,	   herunder	   borgerens	   aktuelle	   indlæggelse	  og	  evt.	  ændringer	  i	  medicin	  og	  funktionsevne	  (Lassen	  &	  Jensen,	  2012;	  6).	  
	   12	  
Konkret	  udveksles	  beskederne	  mellem	  visitation	  og	  hospital,	  hvor	  der	  løbende	  kan	   tilføjes	   information	  på	  beskederne,	   således	  at	  man	   får	  en	  grundig	   og	   samlet	   beskrivelse	   af	   indlæggelsesforløbet	   for	   den	   enkelte	  borger.	  Det	  benævnte	  kommunikationssystem	  og	  de	  ovenstående	  beskeder	  er	  det,	   som	   visitatorerne	   i	   Frederikssund	  Kommune	   skal	   lære	   at	   bruge	   i	  stedet	  for	  den	  hidtidige	  brug	  af	  fax	  og	  telefon.	  	  
Kommunikationsaftalens	  udarbejdelse	  Forslaget	   til	   kommunikationsaftalen	   har	   været	   udarbejdet	   af	   en	   ar-­‐bejdsgruppe	   kaldet	   DAS,	   Den	   Administrative	   Styregruppe	   for	   Sund-­‐hedsaftaler.	  Der	  har	  været	  repræsentation	  af	  kommunale	  og	  regionale	  medarbejdere.	  Efter	  udarbejdelsen	  er	  forslaget	  til	  kommunikationsafta-­‐len	  sendt	   til	  høring	  blandt	  kommunerne,	  og	  er	  herefter	  blevet	   tilrettet	  på	  baggrund	  af	  høringssvar.	   I	   høringssvarene	  udtrykker	  kommunerne	  stor	  opbakning	  til	  aftalens	  grundlæggende	  værdier	  om	  gensidig	  forplig-­‐telse,	   tidlig	   og	   systematisk	   information	  mv.	   (Kommunernes	   Landsfor-­‐ening,	  2012;	  1ff).	  Efter	  høringen	  er	  kommunikationsaftalen	  blevet	   sendt	   til	   godkendelse	  og	  politisk	  behandling	  i	  alle	  kommuner,	  hvorefter	  aftalen	  senest	  skulle	  være	  fuldt	  implementeret	  30.	  november	  2012.	  For	  at	  skabe	  en	  overord-­‐net	   ramme	   for	   implementeringens	   forløb,	   blev	   der	   oprettet	   en	   imple-­‐menterings-­‐	  og	  opfølgningsorganisation,	  der	  skulle	  sikre	  at	   implemen-­‐tering	   af	   aftalen	   blev	   fulgt	   på	   vej	   ud	   i	   organisationerne.	   Implemente-­‐rings-­‐	   og	   opfølgningsorganisationerne	   har	   herefter	   udarbejdet	   en	   im-­‐plementeringsguide,	   der	   detaljeret	   forklarer,	   hvordan	   implementerin-­‐gen	  skulle	  foregår	  fra	  øverste	  til	  nederste	  led	  i	  det	  kommunale	  og	  regi-­‐onale	  hierarki	  (Kommunernes	  Landsforening,	  2012;	  1ff).	  
Implementeringsprocessen.	  Implementeringsprocessen	   bør	   ifølge	   projektlederen	   i	   Frederikssund	  kommune	   følge	   implementeringsguiden,	  da	  guiden	  agerer	  vejviser	   for,	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hvordan	   man	   bør	   gribe	   processen	   an	   (Interview,	   projektleder,	  29.11.2012).	   Implementeringsguiden	  indeholder	  en	  beskrivelse	  af	  bl.a.	  de	   forskellige	   led	   i	   implementeringsprocessen,	   samt	  hvilken	  komman-­‐dovej	   de	   forskellige	   led	   skal	   gå	   i	   tilfælde	   af	   spørgsmål	   og	   information	  (Region	  Hovedstaden	  &	  KKR,	  2012).	  De	  forskellige	  implementeringsled	  er	  som	  følger	  i	  hierarkisk	  rækkeføl-­‐ge:	   den	   øverste	   styringsgruppe,	   projektledere,	   projektgrupper,	   lokale	  projektgrupper,	  ambassadører	  og	  til	  sidst	  slutbrugerne	  (Region	  Hoved-­‐staden	  &	  KKR,	  2012).	  I	   Frederikssund	   kommune	   har	   man	   valgt	   ikke	   at	   følge	   implemente-­‐ringsplanen	   fuldt	   og	   fast,	   da	   man	   har	   fundet	   nogle	   led	   unødvendige.	  Dette	  skyldes	  at	  den	  medarbejdergruppe	  der	  skal	  bruge	  det	  nye	  system,	  er	  relativt	  lille	  i	  forhold	  til	  andre	  kommuner	  (Interview,	  It-­‐projektleder,	  29.11.2012).	  Konkret	  betyder	  det	  at,	  projektlederen	  har	  valgt	  selv	  at	  stå	  for	   undervisning	   af	   den	   pågældende	   medarbejdergruppe	   i	   MedCom	  standarderne	  og	  dermed	  vil	  der	  blive	  set	  bort	  fra	  enkelte	  trin	  i	  den	  ud-­‐leverede	  implementeringsplan.	  	  
Struktur	  og	  arbejdsgang	  i	  visitationen	  Den	   organisatoriske	   struktur	   i	   visitationen	   er	   bygget	   op	   omkring	   én	  leder	  og	  en	  række	  visitatorer.	  Konkret	  er	  der	  ansat	  11	  visitatorer,	  som	  er	  uddannede	  sygeplejersker,	  og	  som	  derefter	  har	  gennemført	  et	  videre	  uddannelsesforløb	   som	   visitatorer.	   Herudover	   er	   der	   ansat	   10	   visite-­‐rende	   terapeuter	   samt	   to	   administrative	   medarbejdere.	   Visitatorerne	  arbejder	  med	  at	  visitere	  ydelser	  og	  praktisk	  og	  personlig	  hjælp	  til	  ældre	  borgere,	  f.eks.	  i	  forbindelse	  med	  indlæggelser.	  Alle	  visitatorerne	  er	  delt	  op	  i	  forskellige	  specialer,	  f.eks.	  med	  speciale	  i	  hospitaler.	  Da	  disse	  speci-­‐aler	   tidligere	  har	  været	   inddelt	   i	   arbejdsgrupper,	   referer	  visitatorerne	  stadig	   til	   specialerne	   som	   værende	   grupper.	   Her	   står	   visitationen	   for	  kommunikationen	   mellem	   hospitalet	   og	   plejecentrene	   om	   borgerens	  behandling	   og	   hvornår	   denne	   skal	   udskrives	   (Interview,	   visitator	   4,	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6.11.2012).	  Det	  er	  denne	  del	  af	  kommunikation	  der	  digitaliseres	  og	  det	  er	  implementeringsprocessen	  af	  denne	  vi	  vil	  undersøge	  i	  projektet.	  	  	  
Implementeringsprocessen	  for	  visitationen	  Visitationen	  er,	   som	  beskrevet,	  det	  sted	  hvor	   indholdet	  af	   inventionen	  skal	  implementeres	  konkret.	  Det	  er	  altså	  her	  arbejdsgangen	  fra	  at	  bruge	  telefon	  og	  fax	  skal	  overgå	  til	  computer	  og	  MedCom	  standarderne.	  Implementeringsprocessen	  er	   forløbet	  på	  den	  måde,	  at	  projektlederen	  har	   undervist	   visitatorerne	   i	   MedCom	   standarderne,	   og	   visitatorerne	  har	  herefter	  haft	  en	  måned,	  hvor	  de	  har	  kunne	  afprøve	  disse	  standarder	  i	   forbindelse	   med	   deres	   daglige	   arbejde	   (Interview,	   projektleder,	  29.11.2012).	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Projektdesign	  I	  dette	  kapitel	  vil	  vi	  redegøre	  for	  projektets	  design.	  Designet	  har	  til	  for-­‐mål	   at	   skabe	   en	   struktur	   for	   selve	   undersøgelsen.	   Specifikt	   vil	   vi	   her	  redegøre	  for	  forskningsdesignet	  og	  vores	  videnskabsteoretiske	  overve-­‐jelser.	  	  
Forskningsdesign	  Vi	  har	   i	   dette	   afsnit	   valgt	   at	   lave	   en	   visuel	   fremstilling	   af	   vores	   forsk-­‐ningsdesign.	  Denne	  skal	  bidrage	  til	  at	  give	  en	  klar	  forståelse	  af	  projekt-­‐arbejdets	  proces.	  	  Som	   figuren	   viser,	   har	   vi	   valgt	   at	   definere	   projektets	   problemfelt	   og	  problemformulering	   ud	   fra	   et	   præinterview	   med	   en	   medarbejder	   fra	  visitationen.	  Dette	  præinterview	  gav	  udtryk	  for	  en,	  i	  mere	  eller	  mindre	  grad,	   problemfyldt	   implementering	   af	   kommunikationsaftalen.	   Disse	  informationer	  lå	  derefter	  til	  grund	  for	  vores	  teoretiske	  valg.	  	  Vi	  mener	  at	  kunne	  argumentere	   for,	   at	  denne	   tilgang	  må	  ses	   som	  væ-­‐rende	   abduktiv.	   Vi	   foretager	   et	   kvalitativt	   spring	   fra	   vores	   empiriske	  viden,	  til	  den	  teoretiske	  forståelse	  af	  feltet.	  Dette	  kan	  forklares	  ud	  fra	  et	  eksempel.	   Ved	   en	   ren	   induktivistisk	   tilgang,	   ville	   vi	   kunne	   forklare	   at	  implementeringen	  er	  mislykkedes	  eller	   lykkedes,	   set	  ud	   fra	  kommuni-­‐kationsaftalens	  succeskriterier.	   	  Ved	  en	  abduktivistisk	  tilgang	  vil	  vi	   fo-­‐retage	  dette	   spring	   fra	  den	  empiriske	   forståelse	   til	  den	   teoretiske	   for-­‐tolkning.	  	  Dette	  betyder	  i	  praksis	  at,	  vi	  tager	  udgangspunkt	  i	  de	  empiri-­‐ske	   rammer,	   og	   inddrager	   vores	   teoretiske	   forståelse	   når	   denne	   kan	  bruges	   som	   forklarende	   og	   fortolkende	   element	   (Olsen	   &	   Pedersen,	  2009;	  151f).	  Med	  teori	  og	  problemformulering	  på	  plads	  har	  vi	  udarbejdet	  en	  række	  arbejdsspørgsmål,	   der	   skal	   bidrage	   til	   et	   besvare	   problemformulerin-­‐gen.	  Disse	  arbejdsspørgsmåls	  praktiske	  funktion	  består	   i	   to	  dele.	  Først	  og	  fremmest	  er	   funktionen	  at	  skabe	  grundlag	  for	  en	   interviewguide	  til	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indsamling	  af	   empiri.	  Den	  anden	   funktion	  vil	  bestå	   i	   at	   være	  en	  guide	  line	  i	  analysen.	  
	  
	  	  
• Problemformulering	  og	  problemfelt	  formuleres	  og	  afgrænses	  gennem	  et	  præinterview	  med	  en	  medarbejder	  fra	  visitationen.	  Det	  gøres	  for	  at	  skabe	  overblik	  over	  de	  problemstillinger	  der	  opleves	  i	  forbindelse	  implementeringen.	  
Deginition	  af	  problem	  
• Redegørelse	  for	  teori	  om	  innovation,	  implementering	  af	  innovation,	  organisationsstruktures	  	  og	  fagkultures	  indglydelse	  på	  innovationsprocesser.	  Teorien	  er	  valgt	  med	  udgangspunkt	  i	  præinterviewet.	  • Skabe	  en	  forståelse	  og	  et	  udgangspunkt	  for	  indsamling	  af	  empiri	  og	  udarbejdelse	  af	  arbejdsspørgsmål.	  • Operationeliseres	  til	  den	  senere	  analyse,	  for	  at	  skabe	  et	  overblik	  over	  de	  teoretiske	  parametre	  der	  vil	  indgå	  i	  analysen.	  
Teoretisk	  fundament	  
• Arbejdsspørgsmål	  udarbejdes	  på	  baggrund	  af	  præinterview	  og	  teoretisk	  forståelse	  af	  feltet.	  	  • Disse	  skal	  ligge	  til	  grund	  for	  interviewguide	  og	  vil	  blive	  benyttet	  som	  guideline	  i	  den	  senere	  analyse.	  Udarbejdelse	  af	  arbejdsspørgsmål	  
• Ud	  fra	  teoretiske	  forudsætninger	  og	  kendsskab	  til	  problemstillinger	  ud	  fra	  præinterview	  udvikles	  interviewguide.	  • Interviewpersoner	  interviewes	  gennem	  semistrukturerede	  interviews	  med	  fokus	  på	  deres	  egne	  opfattelser	  og	  holdninger.	  
Indsamling	  af	  empiri	  
• Interviewene	  bearbejdes	  gennem	  en	  menigskondensering	  og	  efterfølgende	  tematisering.	  • Denne	  tematisering	  af	  interviewpersonernes	  udsagn	  ligger	  til	  grund	  for	  den	  senere	  analyse.	  • Empirien	  sætter	  rammerne	  for	  den	  videre	  analyse.	  
Bearbejdning	  af	  empiri	  
• Med	  udgangspunkt	  i	  de	  bearbejde	  interviews	  og	  det	  teoretiske	  fundament	  besvares	  arbejdsspørgsmålene	  i	  tematiserede	  afsnit,	  og	  samles	  op	  og	  diskuteres	  undervejs	  med	  delkonklusioner.	  Analyse	  
• Opsamling	  på	  analyse,	  med	  henblik	  på	  besvarelse	  af	  problemformulering.	  Konklusion	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Videnskabsteoretiske	  refleksioner	  Forståelse	  og	  fortolkning	  kommer	  før	  forklaring.	  Sådan	  skriver	  Højberg	  (2007)	   om	   hermeneutikken	   som	   generel	   videnskabsteori.	   Hermeneu-­‐tikken	  handler	  i	  sin	  enkle	  forstand	  om,	  at	  fortolke	  på	  de	  handlinger	  og	  begivenheder	   vi	   som	  samfundsforskere	  møder	  på	   vores	   vej.	  Vi	  møder	  sociale	  relationer,	  hvor	  der	  ikke	  nødvendigvis	  handles	  klart	  og	  tydeligt.	  Vi	  møder	  sproglige	  begreber	  og	  vendinger,	  som	  fremstår	  som	  symboler	  eller	  metaforer.	  For	  eksempel	  betyder	  ”at	  svinge	  pisken”	   ikke	  nødven-­‐digvis	  at	  svinge	  en	  fysisk	  pisk,	  men	  kan	  derimod	  betyde,	  at	  man	  sætter	  nogen	  eller	  noget	  i	  gang.	  De	  sociale	  aktører	  vi	  studerer	  i	  det	  respektive	  felt,	  indgår	  alle	  i	  disse	  relationer	  og	  betydningssammenhænge	  (Højberg,	  2007;	  310f).	  For	  at	  forstå	  vores	  felt	  bliver	  vi	  derfor	  nødt	  til	  at	  fortolke	  på	   de	   umiddelbare	   indtryk	   vi	   møder,	   for	   at	   kunne	   afdække	   de	   reelle	  sociale	  handlinger	  der	  ligger	  bag.	  Højberg	   beskriver	  Webers	   syn	   på	   hermeneutikken	   med	   blandt	   andet	  følgende	  ord;	  
”Det	  er	  kun	  ved	  at	  begrebsliggøre	  og	  klassificere	  virkelighe-­
den,	  at	  det	  er	  muligt	  at	  håndtere	  denne	  intellektuelt.	  Det	  er	  
vores	  begreber	  om	  verden,	  der	  gør	  os	   i	   stand	  til	  at	  erkende	  
verden.”	  (Højberg,	  2007;	  317)	  Netop	  denne	   fremgang	   vil	   vi	   bestræbe	   os	   på	   at	   opnå	   i	   projektet.	  Med	  udgangspunkt	  i	  det	  empiriske	  ønsker	  vi	  at	  danne	  en	  forståelse	  af	  feltet,	  som	  vi	  ønsker	  at	  undersøge	  og	  fortolke	  med	  udgangspunkt	  i	  de	  empiri-­‐ske	  begreber	  vi	  finder,	  men	  også	  ved	  at	  drage	  koblinger	  til	  de	  teoretiske	  begreber.	  Vi	  er	  klar	  over,	   som	  Højberg	   (2007)	   forklarer	  med	  den	  her-­‐meneutiske	  cirkel,	  at	  vi	   ikke	  kan	  se	  feltet	  og	  de	  interne	  problemstillin-­‐ger	  som	  uafhængige,	  fragmenterede	  enheder,	  men	  at	  vi	  derimod	  skal	  se	  disse	  som	  dele	  af	  en	  helhed.	  Dette	  betyder	  konkret	  for	  os	  at,	  det	  enkelte	  interview	  ikke	  kan	  ses	  ud	  fra	  helheden,	  mens	  helheden	  heller	  ikke	  kan	  ses	  uden	  det	  enkelte	  interview.	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Metode	  Empirien	  i	  projektet	  indsamles	  gennem	  interviews.	  Vi	  anvender	  således	  en	  kvalitativ	  vidensgenerering	  for	  at	  forstå	  problemstillingen	  i	  den	  giv-­‐ne	  kontekst	  (Andersen,	  2002;	  41).	  Vi	  har	  fortaget	  seks	  interviews	  fordelt	  mellem	  forskellige	  arbejdsgrup-­‐per	   i	   visitationen	   og	   Frederikssund	   kommune,	   hvoraf	   det	   ene	   var	   et	  præinterview.	   Præinterviewet	   har	   dannet	   grundlaget	   for	   den	   valgte	  problemstilling	  samt	  teorivalget.	  
Kvalitative	  interviews	  ”Formålet	  med	  det	  kvalitative	  forskningsinterview	  er	  at	  indhente	  beskri-­
velser	   af	   den	   interviewedes	   livsverden	   med	   henblik	   på	   fortolkninger	   af	  
meningen	  med	  de	  beskrevne	  fænomener”	  (Kvale,	  2007;	  41).	  	  Formålet	  med	  interviewene	  i	  projektet	  er	  at	  få	  indblik	  i,	  hvordan	  inter-­‐viewpersonerne	   selv	   har	   oplevet	   og	   opfattet	   implementeringen	   af	  kommunikationsaftalen.	   De	   kvalitative	   interviews	   giver	   et	   nuanceret	  billede	   af,	   hvordan	   selve	   implementeringen	   er	   forløbet	   i	   visitationen	  (Kvale,	  2007;	  40ff).	  Vi	  har	  i	  opgaven	  valgt	  at	  benytte	  os	  af	  semistrukturerede	  interviews,	  så	  det	  hele	  tiden	  har	  været	  muligt	  at	  være	  åben	  overfor	  nye	  og	  uventede	  temaer	  og	  problemstillinger.	  Dog	  har	  vi,	  som	  det	  også	  fremgår	  af	  begre-­‐bet	  semistruktureret,	  haft	   fokus	  på	  vores	  overordnede	  problemstilling	  og	  allerede	  tilegnede	  viden	  på	  området.	  Det	  er	  ikke	  ensbetydende	  med	  at,	  vi	  har	  ladet	  vores	  forforståelse	  styre	  interviewet,	  men	  i	  stedet	  har	  vi	  søgt	   at	   udnytte	   vores	   viden	  om	  problemstillingen,	   for	   at	   få	   interview-­‐temaernes	  forskellige	  nuancer	  og	  dybder	  frem	  (Kvale,	  2007;	  44f).	  Interviewguiderne	  vil	  i	  projektet	  hovedsagligt	  bestå	  af	  temaer,	  der	  skal	  dækkes	  gennem	  interviewet.	  Temaerne	  benyttes	  under	  interviewene	  til	  at	  strukturere	  og	  skabe	  overblik	  over	  det	  ønskede	  belyste	  emne.	  Der	  er	  hertil	   udarbejdet	   underspørgsmål.	   Spørgsmålene	   er	   dog	   ikke	   videre	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strukturerede	  og	  har	  som	  sagt	  for	  øje	  at	  være	  åbne	  overfor	  nye	  og	  uven-­‐tede	  temaer.	   Interviewene	  optages	  ved	  hjælp	  af	  diktafon,	  hvilket	  giver	  større	  frihed	  for	  os	  som	  interviewere.	  Ved	  brug	  af	  diktafon	  kan	  vi	  lægge	  fokus	  på,	  at	   interviewpersonen	  kommer	  rundt	  om	  alle	  de	  temaer,	  som	  interviewguiden	  lægger	  op	  til	  i	  stedet	  for	  at	  bruge	  tiden	  på	  at	  tage	  om-­‐fattende	  noter	  (Kvale	  &	  Brinkman	  2007:	  200f).	  Vi	  vil	  dog	  færdigtemati-­‐sere	   de	   transskriberede	   interviews	   forud	   for	   analysen,	   da	   vi	   således	  tager	  højde	   for	  nye	  nuancers	   fremkomst	  under	  det	   semistrukturerede	  interviewforløb.	   Temaerne	   tager	   udgangspunkt	   i	   præinterviewet,	   som	  var	  indgangsvinklen	  til	  en	  definition	  af	  problemfelt	  og	  problemformule-­‐ring	  samt	  projektets	  teori,	  og	  er	  som	  følger;	  
 Kultur	  og	  værdier	  
 Roller	  og	  samarbejde	  
 Forandringsvillighed	  
 Forståelse	  af	  kommunikationsaftalen	  
 Rammer	  for	  kommunikationsaftalen	  Transskriberingen	  af	  de	  seks	  interviews,	  er	  foretaget	  med	  fokus	  på	  me-­‐ning.	   Derfor	   har	   vi	   ikke	   transskriberet	   decideret	   talesprog,	   i	   form	   af	  ”øh”	   etc.	   Der	   er	   heller	   ikke	   indsat	   tænkepauser,	   og	   direkte	   talefejl	   er	  rettet.	   Vi	   har	   transskriberet	   interviewene	   så	  meningen	   fremstår	   klart	  (Kvale	  &	  Brinkman	  2007:	  203).	  	  Interviewene	  vil	  herefter	  bearbejdes	  gennem	  meningskondensering,	  for	  at	  udlede	  temaer	  og	  problemer	  de	  interviewede	  mener	  at,	  der	  har	  været	  i	   forbindelse	  med	   implementeringsprocessen	   og	   for	   at	   skabe	   overblik	  herover.	  
”Meningskondensering	   indebærer	   at	   de	   meninger,	   inter-­
viewpersonerne	   udtrykker,	   gives	   en	   kortere	   formulering”	  (Kvale	  &	  Brinkman	  2007:	  227).	  Meningskondensering	   omfatter	   i	   alt	   fem	   trin.	  Det	   første	   er	   at	   læse	   de	  transskriberede	  interviews	  igennem	  for	  at	  give	  overblik	  over	  helheden.	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Herefter	  identificerer	  vi	  meningen,	  som	  interviewpersonerne	  udtrykker	  den	  og	  knytter	  den	  til	  det	  pågældende	  tema	  fra	  interviewguiden.	  Heref-­‐ter	   omformuleres	   og	   sammenfattes	   dette.	   Der	   kan	   som	   et	   fjerde	   trin	  opstå	  et	  nyt	  tema,	  og	  så	  skues	  der	  igen	  til	  temaerne	  fra	  interviewguiden.	  Til	  sidst	  kan	  de	  relevante	  dele	  af	   interviewet	  sammenskrives	   til	  et	  de-­‐skriptivt	  udsagn	  (Kvale	  &	  Brinkman	  2007:	  227).	  	  Det	  skal	  bemærkes	  at,	  selvom	  metoden	  meningskondensering	  har	  sine	  rødder	  i	  empirisk	  fænomenologi,	  er	  meningskondensering,	  ifølge	  Kvale	  og	  Brinkman	  (2007)	  ikke	  begrænset	  til	  fænomenologisk	  metode	  (Kvale	  &	  Brinkman	  2007:	  194).	  Vi	  har	  i	  projektet	  valgt	  at	  interviewe	  lederen	  af	  visitationen	  i	  Frederiks-­‐sunds	  kommune,	  der	  er	  udannet	  antropolog	  og	  har	  været	  ansat	  i	  visita-­‐tionen	  i	  ca.	  halvandet	  år.	  Yderligere	  interviewer	  vi	  den	  it-­‐konsulent	  i	  Ældre	  og	  sundhed	  i	  Frede-­‐rikssund	   kommune,	   der	   er	   inddraget	   som	   projektleder	   i	   forbindelse	  med	  implementeringen	  af	  kommunikationsaftalen.	  Han	  har	  været	  ansat	  i	  stillingen	  i	  et	  års	  tid.	  Vi	  referer	  til	  it-­‐konsulenten	  som	  projektleder.	  Vi	  har	  valgt	  at	   interviewe	   fire	  visitatorer	   i	  alt,	  hvor	  af	   tre	  sidder	   i	  den	  såkaldte	  hospitalsgruppe,	  mens	  den	  sidste	  har	  speciale	   indenfor	  pleje-­‐boligområdet.	   De	   er	   alle	   fire	   uddannede	   sygeplejersker	   og	   visitatorer.	  Nogle	  har	  været	  med	  fra	  opstarten	  af	  visitationen,	  mens	  en	  enkelt	  har	  arbejdet	  der	  i	  halvandet	  år.	  Den	  ene	  af	  disse	  visitatorer	  er	  interviewet	  i	  præinterviewet.	  
Analysestrategi	  I	   dette	   afsnit	   vil	   vi	   redegøre	   for	   projektets	   analysestrategi.	   Formålet	  med	  afsnittet	  er	  at	  gøre	  analysen	  overskuelig	  for	  læseren	  ved	  at	  ekspli-­‐citere	  fokus	  for	  indholdet	  i	  de	  forskellige	  afsnit	  i	  analysen.	  Som	   tidligere	   nævnt	   benytter	   vi	   os	   af	   meningskondensering	   af	   inter-­‐viewene.	  Analysen	  vil	  tage	  udgangspunkt	  i	  interviewpersonernes	  ople-­‐
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velse	  af	  implementeringsfasen	  og	  i	  forlængelse	  heraf	  inddrages	  projek-­‐tets	  teori,	  når	  vi	  finder	  det	  relevant.	  Det	  er	  således	  empirien	  der	  sætter	  rammerne	   for	   analysen.	  Teori	   inddrages	  når	  der	   kan	  drages	   en	   empi-­‐risk	  kobling	  hertil,	  der	  kan	  give	  yderligere	  indblik	  i	  analysen.	  	  Meningskondenseringen	  og	   tematiseringen	  af	   interviewene	   tager	   først	  og	  fremmest	  udgangspunkt	  i	  de	  problematikker,	  der	  blev	  afdækket	  gen-­‐nem	   præinterviewet	   og	   er	   herefter	   specificeret	   gennem	   relationer	   til	  den	  eksisterende	  teori,	  som	  vi	  har	  fundet	  relevant.	  	  
Værdiskabelse;	   Vi	   vil	   analysere	   kommunikationsaftalens	   formål	   ud	   fra	  teorien.	  Det	  er	  ifølge	  teorien	  afgørende	  om,	  aftalen	  skaber	  en	  værdi	  ef-­‐ter	  implementering,	  hvis	  den	  skal	  kunne	  kategoriseres	  som	  en	  innova-­‐tion.	  
Rammerne	  for	  implementering;	  Hvordan	  idéen	  til	  kommunikationsafta-­‐len	  er	  opstået	  og	  herefter	  udviklet,	  har	  afgørende	  betydning	  for	  de	  for-­‐udsætninger,	  der	  er	   for	   implementeringen.	  Derfor	  vil	  der	   i	  dette	  afsnit	  redegøres	   for,	  hvordan	  aftalen	  har	  gennemgået	  de	  forudgående	  faser	   i	  innovationsprocessen,	  der	  eksistere	  ifølge	  teorien,	  samt	  hvilke	  rammer	  processen	  har	  skabt	  for	  den	  videre	  implementering	  i	  visitationen.	  
Værdier,	  fagprofessioner	  og	  samarbejder	  internt	  i	  organisationen;	  vi	  vil	  i	  dette	   afsnit	   analysere	   interviewpersonernes	   værdier	   og	   oplevelse	   af	  samarbejde,	  samt	  hvilken	  rolle	  de	  giver	  udtryk	  for	  fagprofessioner	  spil-­‐ler.	   Vi	   analyserer	   således	   samarbejdet	   i	   visitationen	   ud	   fra	  medarbej-­‐dernes	  værdier	  og	  trækker	  yderligere	  her	  på	  teori	  om	  fagprofessioner.	  
Kommunikation	   og	   samarbejde	   med	   projektlederen;	   Her	   undersøges	  hvilken	  rolle	  kommunikationen	  mellem	  visitationen	  og	  projektlederen	  har	   haft	   for	   implementeringen	   af	   kommunikationsaftalen.	   Analysen	  fortages	   således	  med	   udgangspunkt	   i	   de	   opfattelser	   der	   har	   været	   af	  denne	  del	  af	  kommunikationen,	  som	  er	  kommet	   til	  udtryk	  gennem	  in-­‐terviewene.	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Forandringsvillighed	   i	   organisationen;	  Organisationsteorien	   ligger	   stor	  vægt	  på	  forandringsvillige	  strukturer	  som	  en	  drivkraft	  for	  innovations-­‐processer.	  Derfor	  analyserer	  vi	  i	  dette	  afsnit,	  på	  hvordan	  de	  implicerede	  aktører	   oplever	   forandringsvillighed	   i	   organisationen,	   og	   herigennem	  hvordan	  forandringsvillighed	  har	  påvirket	  implementeringen.	  
 It-­kompetencer	  og	  nul-­fejlskultur;	  der	  blev	  i	  præinterviewet	  givet	  udtryk	  for	  at,	  der	  i	  visitationen	  og	  hos	  projektlederen	  er	  forskel	  på	  erfaringen	  med	  it-­‐systemer.	  Her	  tager	  vi	  også	  fat	  på	  om,	  der	  er	  en	  nul-­‐fejlskultur	  og	  om	  der	  er	  en	  relation	  til	  udsagnet	  om	  it-­‐erfaring.	  Derfor	   analyseres	  der	   i	   dette	   afsnit	   på,	   hvilken	  betyd-­‐ning	   it-­‐erfaring	  og	  nul-­‐fejlskultur	  har	  haft	   for	   implementerings-­‐processen.	   Det	   analyseres	   med	   udgangspunkt	   i	   visitatorernes,	  lederens	  og	  projektlederens	  oplevelse	  heraf.	  Som	  underafsnit	  til	  
Forandringsvillighed	   i	   organisationen,	   drager	  vi	  også	  her	  en	  pa-­‐rallel	   til	   hvorvidt	   it-­‐erfaring	   og	   nul-­‐fejlskultur	   påvirker	   foran-­‐dringsvilligheden	   i	   en	   organisation,	   og	   hermed	   hvilke	   konse-­‐kvenser	  det	  har	  haft	  for	  selve	  implementeringsprocessen.	  
Ledelse	   og	   innovation;	   I	   Delphi-­‐studiet	   har	   respondenterne	   beskrevet	  ledelsens	  rolle	  for	  innovation.	  Den	  bliver	  beskrevet	  som	  værende	  både	  en	  drivkraft	  og	  en	  barriere.	  Vi	  analyserer	  derfor	  i	  dette	  afsnit	  hvordan	  lederen	  af	  visitationen	  og	  projektlederen	  har	  ageret	  i	  processen,	  ud	  fra	  de	  implicerede	  aktørers	  oplevelse	  heraf.	  Her	  drages	  paralleller	  til	  ram-­‐merne	  for	  implementeringen.	  	  
 Ejerskab;	  Yderligere	  vil	  vi	  i	  analysen	  beskæftige	  os	  med	  ejerskab	  i	   forbindelse	  med	   implementering,	   da	   teorien	  påpeger	  det	   som	  værende	   et	   afgørende	   element.	   I	   denne	   del	   af	   analysen	   vil	   vi,	  med	   udgangspunkt	   i	   interviewene,	   undersøge	   i	   hvilken	   grad	  medarbejderne	   har	   følt	   et	   ejerskab	   over	   innovationen	   og	   gen-­‐nem	  teorien	  komme	  ind	  på	  konsekvenserne	  heraf.	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 Procesfacilitering;	   I	   dette	   afsnit	   benytter	   vi	   igen	   teorien,	   til	   at	  analysere	   hvilken	   oplevelse	   aktørerne	   har,	   af	   projektlederens	  rolle	  i	   implementeringsprocessen.	  Vi	  ser	  således	  på,	  hvilke	  kon-­‐sekvenser	  oplevelserne	  af	  projektlederens	  rolle	  har	  haft	   for	   im-­‐plementeringen.	  	  Vi	  vil	  sammenfattende	  konkludere	  på	  afsnittene	  Ledelse	  og	   innovation,	  
Ejerskab	  og	  Procesfacilitering,	  da	  der	  er	  en	  tæt	  sammenhæng	  mellem	  de	  tre	  afsnit,	  og	  det	  samlede	  billede	  det	  skaber	  af	  implementeringsproces-­‐sen	  i	  visitationen.	  
Tilpasning;	  For	  at	  skabe	  en	  endelig	  vurdering	  af	  hvordan	  de	  ydre	  ram-­‐mer	  for	  implementeringen	  har	  påvirket	  selve	  implementeringsforløbet,	  analyseres	  mulighederne	  for	  tilpasning	  af	  kommunikationsaftalen	  i	  visi-­‐tationen.	  Her	  tager	  vi	  igen	  fat	  på	  den	  oplevelse,	  der	  kommer	  til	  udtryk	  blandt	  alle	  interviewpersonerne.	  
Kommunikationsaftalens	   formål;	   Endeligt	   fandt	   vi	   at,	   opfattelsen	   af	  kommunikationsaftalens	  formål	  blev	  beskrevet	  forskelligt	  af	  interview-­‐personerne.	  Derfor	  vil	  den	  afsluttende	  del	  af	  analysen	  vurdere,	  hvordan	  disse	  forskellige	  opfattelser	  har	  haft	  en	  effekt	  på	  implementeringen.	  I	  løbet	  af	  analysen	  er	  det	  hensigten	  at	  tage	  udgangspunkt	  i	  empirien	  og	  at	   lade	   den	   tale	   sit	   eget	   sprog.	   Vi	   analyserer	   problemformuleringen	  gennem	  interviewpersonernes	  opfattelser	  af	  virkeligheden.	  Teorien	  kan	  bruges	   til	   at	   forklare	   dele	   af	   virkeligheden	   og	   underbygge	   empiriens	  resultater.	  Teorien	  er	  ikke	  en	  afspejling	  af	  virkeligheden,	  og	  dele	  af	  ana-­‐lysen	  vil	  vi	  berøre	  temaer,	  hvor	  teorien	  ikke	  vil	  kunne	  forklare	  svarene	  eller	  kaste	   lys	  over	  uklarheder.	   I	  disse	  situationer	  vil	  vi	   lade	  empirien	  tale	  for	  sig	  selv.	  	  
Metodiske	  refleksioner	  Vi	  vil	  i	  dette	  afsnit	  redegøre	  for	  projektets	  metodiske	  refleksioner	  i	  for-­‐hold	  til	  projektets	  generaliserbarhed,	  reliabilitet	  samt	  validitet.	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Generaliserbarhed	  Først	  og	   fremmest	  skal	  det	  understreges	  at,	  projekts	   formål	   ikke	  er	  at	  sige,	   hvorvidt	   relationer	   og	   samarbejde	   påvirker	   implementering	   af	  innovation	  generelt.	  Derimod	  er	  projekts	  formål	  udelukkende	  at	  afdæk-­‐ke,	  hvordan	  relationer	  og	  samarbejde	  har	  påvirket	  implementeringen	  af	  kommunikationsaftalen	  i	  visitationen	  i	  Frederikssund	  kommune.	  Hermed	  tager	  projektet	  også	  afstand	  fra	  at	  generalisere	  projektets	  konklusioner	  i	  en	  kontekst,	  der	  involverer	  andre	  aktører	  eller	  områder.	  Kvale	  (1997)	  underbygger	  denne	  forståelse	  af	  generalisering	  i	  nedenstående	  citat	  om	  generliserbarhed;	  
”En	  postmoderne	  opfattelse	  erstatter	  denne	  søgen	  efter	  uni-­
versel	  viden	  og	  denne	  dyrkelse	  af	  det	  individuelt	  unikke	  med	  
en	  betoning	  af	  vor	  videns	  heterogenitet	  og	  kontekstualitet	   i	  
forbindelse	  med	  et	  skift	  fra	  generalisering	  til	  kontekstualise-­
ring.”	  (Kvale,	  1997;	  227)	  Det	   er	   ikke	   vores	   hensigt	   at	   skabe	   universel	   viden	   om	   samarbejde	   og	  relationes	   indflydelse	   på	   implementeringsprocesser.	   Derimod	   skal	   ge-­‐neraliserbarheden	  af	  vores	  undersøgelse	  ses	  i	  konteksten,	  nemlig	  ude-­‐lukkende	  i	  undersøgelsen	  af	  visitationen.	  	  
Reliabilitet	  Reliabiliteten	  er	  i	  bund	  og	  grund	  betinget	  af	  vores	  interview,	  transskri-­‐bering	  og	  analyse	  (Kvale,	  1997;	  231).	  Vi	   har	   igennem	   hele	   processen	   haft	   for	   øje	   at,	   spørgsmålene	   i	   inter-­‐viewene	  ikke	  måtte	  være	  ledende.	  Vi	  har	  dog	  set	  os	  nødsaget	  til	  at	  spør-­‐ge	   på	   en	  måde,	   der	   kan	   opfattes	   som	   ledende	   i	   nogle	   sammenhænge.	  Det	  er	  gjort	  for	  at	  få	  en	  bekræftelse	  på	  udsagn	  eller	  for	  at	  give	  respon-­‐denterne	  en	  mulighed	  for	  at	  reflektere	  over	  deres	  svar	  i	  en	  anden	  kon-­‐tekst,	  end	  den	  de	  selv	  forstår	  spørgsmålet	  i.	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Kvale	   (1997)	   argumenterer	   for,	   at	   ledende	   spørgsmål	   kan	   være	   nød-­‐vendige	  i	  situationer,	  hvor	  det	  må	  forventes	  at,	  interviewpersonen	  hol-­‐der	   oplysninger	   tilbage.	   Dette	   kan	   sammenlignes	   med	   de	   situationer,	  hvor	  interviewpersonerne	  har	  bragt	  interviewene	  i	  en	  ”forkert”	  retning.	  Med	  dette	  mener	  vi	   situationer,	  hvor	   interviewpersoner	  er	  begyndt	  at	  tale	  sig	  ud	  af	  et	  emne,	  der	  har	  relevans	  for	  projektet.	  Vi	  har	  transskriberet	  med	  fokus	  på	  meningen.	  Med	  dette	  mener	  vi	  at,	  vi	  ikke	  har	  transskriberet	  i	  direkte	  talesprog,	  men	  derimod	  med	  fokus	  på	  indholdet	  af	  hvad	  de	  siger.	  Det	  kan	  sætte	  spørgsmålstegn	  ved	  reliabili-­‐teten,	   da	   to	   personers	   transskribering	   således	   ikke	   nødvendigvis	   vil	  være	  fuldstændig	  ens.	  Vi	  ser	  dog	  ikke	  dette	  som	  et	  problem	  for	  projek-­‐tets	  reliabilitet,	  da	  vi	  alle	  var	  til	  stede	  til	   interviewene,	  og	  således	  ville	  opdage	  divergerende	  opfattelser	  af	  den	  mening,	   som	  skulle	  komme	  til	  udtryk	   ved	   transskribering.	   Kvale	   (1997)	   nævner	   funktionen	   af	   flere	  fortolkere	  som	  værende	  positiv,	  da	  det	  vil	  mindske	  risikoen	  for	  subjek-­‐tiv	  kategorisering	  eller	  tematisering.	  Pointen	  er	  yderligere	  at,	  når	  flere	  analytikere	   finder	   forskellige	  meninger,	   vil	   disse	  kunne	  arbejdes	   sam-­‐men	  til	  en	  intersubjektiv	  enighed	  gennem	  dialog	  (Kvale,	  1997;	  202f).	  Generelt	  må	  vi	  erkende	  at,	  reliabiliteten	  i	  projektet	  er	  påvirket	  af	  kon-­‐teksten.	  Vi	  bevæger	  os	  i	  et	  komplekst	  felt,	  hvor	  betydningen	  af	  spørgs-­‐målenes	  art	  er	  vigtig	  for	  svarenes	  udfald.	  At	  vi	  har	  benyttet	  os	  af	  semi-­‐strukturerede	  interviews	  har	  den	  force,	  at	  vi	  således	  kunne	  identificere	  nye	  perspektiver,	  vi	  ikke	  antog	  fandtes	  ved	  projektets	  begyndelse.	  Sam-­‐tidig	  har	  dette	  også	  den	  betydning	  for	  reliabiliteten	  i	  projektet,	  at	  frem-­‐komsten	  af	  nye	  perspektiver	  er	  påvirket	  af	  os	  som	  interviewere,	  da	  per-­‐sonlige	   forståelser	   af	   feltet	   og	   spørgeteknikker	   hertil,	   kan	   variere	   fra	  andre	   interviewere.	   Det	   er	   således	   muligt	   at,	   en	   anden	   gruppe	   inter-­‐viewere	  ville	   finde	   frem	  til	  andre	  aspekter	  end	  dem,	  vi	  har	  afdækket	   i	  dette	  projekt.	  Da	  vores	  valgte	  problemstilling	  har	  afsæt	  i	  præinterview-­‐ets	  beskrivelse	  af	  implementeringsforløbet,	  er	  valget	  af	  problemstilling	  
	   26	  
betinget	   af	   interviewpersonens,	   i	   præinterviewet,	   opfattelse	   af	   imple-­‐menteringsforløbet	  og	  dennes	  udlægning	  af	  problemstillinger.	  	  
Validitet	  Nogle	  vil	   argumentere	   for	  at,	  der	   ingen	  validitet	  kan	   findes	   i	   en	   inter-­‐viewundersøgelse,	   da	   en	   interviewundersøgelse	   skal	   kvantificeres	   for	  at	  være	  valid.	  Ud	  fra	  sådanne	  synspunkter	  vil	  resultaterne	  af	  dette	  pro-­‐jekt	  ikke	  være	  valide	  (Kvale,	  1997;	  238).	  I	   projektrapporten	   er	   empirien,	   som	   beskrevet,	   de	   interviews	   der	   er	  blevet	   lavet	  med	  en	   række	  personerne	  der	  har	  haft	  med	   implemente-­‐ringsprocessen	  at	  gøre.	  Derfor	  er	  vores	  viden	  om	  forholdende	  og	  sam-­‐arbejdet,	  medarbejderne	   i	  mellem	   i	   implementeringsprocessen,	   betin-­‐get	  af	  de	  interviewedes	  udlægning	  af	  dette	  felt.	  Vores	  viden	  om	  imple-­‐menteringsprocessen	  er	  altså	  betinget	  af	  disses	  særskilte	  opfattelser.	  	  Argumenterne	   for	  at	   interviewundersøgelser	   ikke	  kan	  være	  valide	  be-­‐står	   blandt	   andet	   af	   udsagnet;	   ’interviewundersøgelser	   kan	   ikke	   være	  valide,	  da	   interviewpersonernes	  svar	  kan	  være	   falske’.	  Dette	  vil	   til	  en-­‐hver	  tid	  være	  nødvendigt	  at	  holde	  for	  øje	  ved	  en	  interviewundersøgel-­‐se.	  Men	   samtidig	   er	   vi	   af	   den	  opfattelse	   at,	   ved	  en	  konstant	  kritisk	  og	  konspiratorisk	   tilgang	   til	   vores	   interviewpersoners	   svar,	   vil	   vi	   ikke	  kunne	  aflede	  nogen	  konklusion	  på	  vores	  undersøgelse.	  Vi	  kan	  således	  til	  ingen	  tid	  vide	  med	  sikkerhed,	  om	  interviewpersonerne	  svarer	  falskt	  på	  vores	  spørgsmål,	  hvilket	  kan	  betragtes	  som	  et	  validitetsproblem	  i	  pro-­‐jektet.	  En	  måde	   hvorpå	   vi	   har	   forsøgt	   at	   sikre	   validitet	   i	   projektet,	   er	   ved	   at	  underbygge	   interviewpersonernes	   påstande	  med	   andre	   interviewper-­‐soners	  påstande.	  	  Dette	  har	  selvfølgelig	  ikke	  altid	  været	  muligt,	  og	  i	  til-­‐fælde	  har	  der	  også	  været	  modstridende	  udsagn.	  I	  disse	  tilfælde,	  kan	  det	  selvfølgelig	  overvejes	  om	  den	  ene	  part	   ikke	   fortæller	   sandheden,	  men	  der	   er	   også	   en	  mulighed	   for	   at	   interviewpersonernes	  oplevelse	   af	   im-­‐plementeringen	  simpelthen	  er	  forskellig.	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Ydereligere	  er	  den	  indsamlede	  empiri,	  indsamlet	  på	  baggrund	  af	  et	  ud-­‐valg	  af	  visitatorer,	  og	  ikke	  alle	  visitatorer	  i	  visitationen	  i	  Frederikssund	  Kommune.	   Derfor	   er	   vores	   forståelse	   af	   forholdende	   og	   samarbejdet	  omkring	  implementeringsprocessen,	  ligeledes	  betinget	  af	  de	  fire	  visita-­‐torers	  opfattelser	  af	  disse,	  og	  ikke	  alle	  11	  medarbejdere	  i	  visitationen.	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Teori	  I	  dette	  afsnit	  vil	  vi	  redegøre	  for	  projektets	  teoretiske	  udgangspunkt.	  
Hvad	  er	  innovation?	  Innovation	  er	  en	  stor	  og	  måske	  også	  ofte	  diffus	  størrelse,	  der	  først	  gen-­‐nem	  de	  sidste	  år	  er	  blevet	  et	  næsten	  moderne	  fænomen	  inden	  for	  den	  offentlige	   sektor	   og	   forskerverdenen.	   Men	   hvad	   er	   innovation	   for	   en	  størrelse,	  og	  hvordan	  defineres	  den	  i	  et	  offentligt	  perspektiv?	  Sørensen	  &	  Torfing	  ligger	  i	  bogen	  Samarbejdsdrevet	  innovation	  (2011)	  vægt	  på	  at	  innovation,	  udvikling	  og	  nytænkning	  ikke	  er	  det	  samme.	  Her	  hævder	  de	  at	  udvikling	  tit	  sker	  uden	  der	  gøres	  noget	  for	  det,	  samt	  at	  udvikling	  of-­‐test	  kun	  byder	  på	  mere	  af	  det	  samme,	  mens	  nytænkning	   ikke	  nødven-­‐digvis	  omsættes	  til	  konkrete	  forslag.	  I	  stedet	  ”så	  handler	  innovation	  om	  
at	   gøre	   en	  målrettet	   indsats	   for	   at	   skabe	   noget	   nyt,	   der	   gør	   en	   konkret	  
forskel	   for	   kvaliteten	   af	   den	   offentlige	   service	   og	   problemløsning.”	   (Sø-­‐rensen	  &	  Torfing,	  2011;	  20f).	  Innovation	  vil	  således	  for	  det	  første	  indebære	  at,	  der	  er	  tilstræbt	  foran-­‐dring.	  Det	  gælder	  selv	  når	  innovation	  fremkommer	  i	  forbindelse	  med	  en	  lovændring	  eller	  en	  krise,	  der	  resulterer	  i	  nye	  forhold	  på	  et	  givent	  om-­‐råde.	  Innovation	  er	  således	  et	  resultat	  af	  bevidst	  søgen	  efter	  nye	  kreati-­‐ve	  og	  effektive	  løsninger,	  hvor	  nye	  opdagelser	  inkorporeres	  og	  resulta-­‐tet	  ender	  på	  en	  politisk	  og	  administrativ	  dagsorden.	  For	  det	  andet	  er	  den	  gode	   ide,	   eller	   inventionen	   (opfindelsen)	   ikke	   in-­‐novation	   i	   sig	   selv.	   Sørensen	  &	  Torfing	   (2011)	   lægger	   vægt	  på,	   at	   ”en	  god	   idé”	  er	  en	  vigtig	  del	  af	   innovationsprocessen,	  men	  hævder	  at	   ”der	  
først	  er	  tale	  om	  innovation,	  når	  den	  nye	  idé	  føres	  ud	  i	  livet	  og	  spredes	  in-­
den	   for	   eller	  mellem	   bestemte	   organisationer	   i	   et	   sådant	   omfang,	   at	   de	  
kan	  gøre	  en	  forskel”	  (Sørensen	  &	  Torfing,	  2011;	  29).	  Ideerne	  skal	  altså	  virke	  i	  praksis,	  spredes	  og	  gøre	  en	  forskel	  før	  der	  er	  tale	  om	  en	  innovation.	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Sørensen	  &	  Torfing	   (2011)	   deler	   for	   det	   tredje	   denne	   forskel	   op	   i	   tre	  forandringsordensgrader.	  Her	  kan	  man	  drage	  en	  parallel	  til	  argumenta-­‐tionen	  om	  at	   innovation,	  udvikling	  og	  nytænkning	   ikke	  er	  det	   samme.	  En	  førsteordensforandring	  er	  at	  gøre	  mere	  eller	  mindre	  af	  det	  samme,	  der	  hele	  tiden	  er	  gjort.	  Ved	  en	  andenordensforandring	  ændres	  formen,	  indholdet	  eller	  repertoiret	  af	  produkter	  eller	  processer,	  og	  ved	  en	  tred-­‐jeordensforandring	  baseres	   indsatsen	  på	  en	  ny	   forståelse	  af	  de	  grund-­‐læggende	  sammenhænge	  og	  målsætninger.	  Før	  der	  er	   tale	  om	  reel	   in-­‐novation,	  skal	  det	  være	  en	  anden-­‐	  eller	  tredjeordensforandring	  der	  fin-­‐der	  sted	  (Sørensen	  &	  Torfing,	  2011;	  29).	  For	  det	   fjerde	  understreges	  det	  at,	   innovation	  altid	  er	  kontekstuel,	  det	  nye	  er	  nyt	  i	  en	  given	  kontekst.	  Hermed	  hævder	  de	  at,	  ideer	  sagtens	  kan	  være	  opstået	   før	   i	   andre	   sammenhænge	  og	   implementeret	   i	   andre	  or-­‐ganisationer,	   både	  med	   og	   uden	   succes,	  men	   at	   innovationsprocessen	  ikke	  vil	  være	  den	  samme	  to	  gange	  (Sørensen	  &	  Torfing,	  2011;	  29).	  Der	  kan	  ved	  implementeringen	  af	  samme	  ide	  et	  nyt	  sted,	  på	  et	  nyt	  tidspunkt	  således	  stadig	  godt	  være	  tale	  om	  innovation.	  Det	  skyldes	  at	  der	  opstår	  ny	  praksis,	  som	  i	  den	  givne	  kontekst	  vil	  fremstå	  og	  opleves	  som	  ny	  for	  de	   implicerede	  parter.	  Desuden	   vil	   overførelsen	   fra	   en	   kontekst	   til	   en	  anden,	   resultere	   i	   en	   oversættelse	   og	   tilpasning	   til	   den	   nye	   sammen-­‐hæng,	  der	  giver	  innovationen	  ny	  mening	  og	  praksis.	  Før	  at	  man	  kan	  tale	  om	  en	  reel	  innovation,	  er	  der	  således	  en	  række	  pa-­‐rametre	  der	  ifølge	  Sørensen	  og	  Torfing	  (2011)	  skal	  være	  opfyldt	  før	  en	  sådan	  innovationsproces	  finder	  sted.	  
Implementering	  af	  innovation	  Vi	  har	  i	  projektet	  valgt	  at	  have	  fokus	  på	  implementeringen	  af	  kommuni-­‐kationsaftalen	  i	  Frederikssund	  kommune.	  Her	  vil	  vi	  komme	  ind	  på	  den	  del	  af	  implementeringsteorien,	  som	  vi	  har	  i	  sinde	  at	  benytte.	  Der	   er	   to	   hovedretninger	   indenfor	   implementeringsteori	   top-­down	  og	  
bottom-­up.	  Top-­‐down	  bygger	  på	  en	  hierarkisk	  styringsmodel,	  hvor	  be-­‐
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slutninger	  tages	  i	  toppen	  og	  den	  førte	  politik	  således	  bliver	  arbejdet	  ned	  igennem	   systemet.	   Denne	   tankegang	   bunder	   i	  Webers	   tanker	   om	   det	  idealtypiske	   bureaukrati,	   hvor	   organisationen	   er	   hierarkisk	   opbygget	  med	  klare	   skel	  mellem	   ledelseslag	  og	   en	  klar	   kommandolinje	   gennem	  organisationen	   (Månson,	   2005;	   97ff).	   	   Omvendt	   bygger	   bottom-­‐up	   på	  ideen;	  at	  det	  ikke	  kun	  er	  de	  aktører	  der	  sidder	  i	  toppen,	  der	  er	  en	  del	  af	  beslutningsprocessen,	  men	  at	  aktører	  på	  alle	  lag	  har	  en	  form	  for	  indfly-­‐delse	   på	   policyprocessen.	   Hvis	   ikke	   på	   selve	   beslutningstagen,	   så	   når	  den	  skal	  implementeres	  længere	  nede	  i	  systemet.	  	  Røste	  beskriver	  bottom-­‐up	  implementering	  således:	  
Implementation	   is	   a	   continuous	   process	  without	   a	   beginning	  
or	  an	  end,	  rather	  policy	  decisions	  and	  implementation	  happen	  
at	  all	  levels	  in	  the	  public	  system	  to	  all	  time	  involving	  both	  poli-­
cymakers	  and	  political	  actors	  at	  all	  geographic	  levels,	  bureau-­
crats	  in	  a	  number	  of	  specialised	  fields	  and	  service	  providers	  in	  
different	  public	  institutions.	  (Røste,	  2005;	  20).	  Selve	   innovationsprocessen	   fra	   ide	   til	   konsolidering	   er	   ifølge	   Van	   de	  Ven	   et	   al.	   (2008)	   heller	   ikke	   en	   lineær	  proces,	   der	   kan	   forudsiges,	   af-­‐dækkes	  og	  kategoriseres.	  I	  stedet	  er	  innovationsrejsen	  fuld	  af	  kaotiske	  konsekvenser,	  der	  gør	  at	  processen	  hverken	  er	  til	  at	  styre	  eller	  kontrol-­‐lere.	  Van	  de	  Ven	  et	  al.	  (2008)	  hævder	  dog	  at,	  der	  i	  størstedelen	  af	  inno-­‐vationsprocesser	   er	   en	   række	   faser,	   som	   processen	   oftest	   kommer	  igennem	  i	   løbet	  af	  rejsen.	  Van	  de	  Ven	  et	  al.	  har	  opdelt	   innovationspro-­‐cessen	  i	  12	  faser	  (Van	  de	  Ven	  et	  al.,	  2008;	  23ff).	  	  Kristensen	  &	  Voxted	  (2009)	  opdeler,	  med	  primær	  inspiration	  fra	  Rosa-­‐beth	  Kanter	  og	  Andrew	  Van	  de	  Ven,	   innovationsprocessen	   i	   fem	  faser,	  der	  udgør	  en	  forenkling	  af	  de	  faser,	  der	  oftest	  opstår	  i	  et	  komplekst	  pro-­‐cesforløb.	  Her	   taler	  de	  om	   idégenerering,	   koalitionsdannelse,	   udvikling,	  
implementering	   og	   konsolidering	   (Kristensen	   &	   Voxted,	   2009;	   25).	   Vi	  har	  valgt	  at	  afgrænse	  os	   til	  at	   tage	  udgangspunkt	   i	  Kristensen	  og	  Vox-­‐
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teds	  faseinddeling,	  men	  vi	  vil	  til	  stadighed	  trække	  på	  Van	  de	  Ven	  et	  al.,	  når	  vi	  finder	  det	  nødvendigt.	  Nedenfor	   vil	   vi	   kort	   berøre	   de	   fem	   faser	   for	   efterfølgende	   at	   komme	  yderligere	  ind	  på	  implementerings-­‐	  og	  konsolideringsfasen	  for	  innova-­‐tionsprocesser.	  
Idégenerering	  Det	  er	  i	  denne	  første	  fase	  at	  idéer	  udvikles	  og	  formuleres.	  Det	  kan	  både	  skyldes	   interne	   og	   eksterne	   omstændigheder	   i	   form	   af	   forandringer,	  behov	   eller	   utilfredshed.	   Det	   kan	   også	   udspringe	   fra	   nyere	   forskning	  eller	  borgere	  og	  brugere	  der	  ser	  nye	  muligheder	  for	  udvikling.	  Kristensen	   &	   Voxted	   (2009)	   påpeger	   at,	   det	   på	   eksempelvis	   arbejds-­‐pladser	  er	  vigtigt	  at	  skabe	  accept	  og	  plads	  til	  nye	  ideer,	  da	  det	   ikke	  på	  forhånd	  er	  givet	  at,	  der	  er	  enighed	  blandt	  medarbejderne	  omkring	  hvil-­‐ken	  retning	  nye	  ideer	  skal	  tage.	  Det	  er	  således	  også	  en	  fase	  der	  ikke	  kun	  gennemgås	  én	  gang,	  men	  som	  kan	  finde	  sted	  gennem	  hele	  innovations-­‐processen	  (Kristensen	  &	  Voxted,	  2009;	  25).	  
Koalitionsdannelse	  I	  anden	  fase	  skabes	  alliancer,	  der	  skal	  skabe	  støtte	  og	  samarbejde	  om-­‐kring	   innovationsprocessen.	  Van	  de	  Van	  et	   al.	   (2008)	  kom	   i	  MIRP	  un-­‐dersøgelserne	  frem	  til	  at,	  ressourcemæssig	   interdependens	  organisati-­‐oner	  imellem	  kan	  være	  en	  afgørende	  faktor	  for	  at	  gennemføre	  en	  inno-­‐vation	  på	  et	  givent	  område.	  Det	  kan	  således	  være	  i	  forhold	  til	  vidende-­‐ling,	  samt	  i	  forbindelse	  med	  fordeling	  af	  knappe	  ressourcer,	  hvor	  orga-­‐nisationer	  skaber	  et	  tillidsbaseret	  samarbejde	  under	  ellers	  risikable	  og	  usikre	  omstændigheder	  (Van	  de	  Ven	  et	  al.,	  2008;	  50f).	  Ud	  fra	  Kristensen	  &	  Voxteds	  (2009)	  vurdering	  er	  alliancer	  og	  koalitio-­‐ner	   således	   situationsbestemt,	   bl.a.	   ”…af	   innovationernes	   størrelse	   og	  
radikalitet,	  og	  hvorvidt	  der	  er	  tale	  om	  en	  innovation	  i	  den	  offentlige	  eller	  i	  
den	  private	  sektor.”(Kristensen	  &	  Voxted,	  2009;	  25f).	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Koalitioner	   der	   skabes	   i	   denne	   fase	   bliver	   løbende	   udfordret	   gennem	  hele	  innovationsprocessen,	  og	  skal	  derfor	  oftest	  forhandles	  og	  ændres	  i	  løbet	  af	  forløbet.	  
Udvikling	  Det	   er	   i	   denne	   fase	   at	   ideer	   realiseres	   og	   konkretiseres.	   Det	   kan	   bl.a.	  betyde,	  at	  der	  skabes	  anvendelige	  modeller,	  planer	  eller	  prototyper.	  Det	  er	  også	  i	  denne	  fase	  at	  ideer	  afprøves,	  evt.	  i	  form	  af	  pilotprojekter,	  hvis	  dette	  er	  en	  mulighed	  og	  relevant	  for	  innovationen.	  Ifølge	  Van	  de	  Ven	  et	   al.	   (2008)	   sker	  det	   i	  denne	  periode	  oftest	   at,	  der	  udvikles	  et	  overtal	  af	  idéer	  og	  innovationer,	  der	  alle	  breder	  sig	  ud	  i	  for-­‐skellige	   retninger.	  Det	   er	   også	   i	   denne	   fase	   at,	   der	   kan	   opstå	   såkaldte	  
setbacks,	  der	  består	  i	  at	  der	  under	  udvikling	  og	  forsøg	  laves	  fejl,	  der	  kan	  sende	  udviklingen	  i	  en	  forkert	  retning,	  så	  udviklingen	  af	  innovationen	  i	  sidste	  ende	  bliver	  sat	  tilbage	  (Van	  de	  Ven	  et	  al.,	  2008:	  23f;	  Kristensen	  &	  Voxted,	  2009:	  26f).	  Yderligere	  kan	  det	   i	  udviklingsfasen	  forekomme	  at	  kriterierne	  for	  succes	  og	  nederlag	   løbende	  ændres.	  Der	  kan	  også	  være	  udskiftning	   af	   involverede	   aktører,	   men	   som	   Kristensen	   og	   Voxted	  (2009)	   skriver,	   så	   er	   innovationsprocesser	   vidensintensive	   og	   deres	  endelige	  gennemførelse	  er	  sårbar	  i	  forhold	  til	  personaleudskiftning,	  da	  det	   vil	   betyde	   en	   udskiftning	   af	   både	   viden	   og	   erfaring,	   der	   kan	   være	  vigtig	  for	  innovationen	  (Kristensen	  &	  Voxted,	  2009:	  27).	  	  
Implementering	  Det	  er	  i	  selve	  implementeringsfasen,	  at	  innovationen	  for	  alvor	  afprøves.	  Det	  kan	  være	  et	  nyt	  produkt	  der	  kommer	  på	  markedet,	  at	  man	  iværk-­‐sætter	   nye	   serviceydelser	   eller	   indfører	   nye	   organisationsformer	   etc.	  Idéen	   skal	  på	  dette	   tidspunkt	   så	   at	   sige	  bære	  eller	  briste.	   Sælger	  pro-­‐duktet,	   skaber	  de	  nye	   serviceydelser	  den	   forventede	  værdi,	   opnås	  det	  ønskede	  resultat	  gennem	  nye	  organisationsformer?	  Kristensen	   og	  Voxted	   (2009)	   hævder	   at	   ”I	   nogle	   organisationer	   er	   im-­
plementeringsfasen	   sammenfaldende	   med	   udviklingsfasen.	   Det	   er	   vores	  
	   33	  
indtryk,	  at	  dette	   særligt	  gælder	  serviceinnovation	  og	  organisatoriske	   in-­
novationer.”	  (Kristensen	  &	  Voxted,	  2009:	  27).	  Man	  udvikler	  således	  en	  model	  eller	  en	  plan,	  der	  implementeres	  direkte	  i	  organisationen.	  Det	  kan	  betyde	  at,	  en	  eventuel	  afprøvningsperiode	  er	  sprunget	  over,	  så	  ideen	  udvikles	  samtidig	  med	  at	  den	  indføres.	  	  Et	  eksempel	  herpå	  kan	  ifølge	  Kristensen	  &	  Voxted	  (2009)	  være	  et	  kon-­‐sulentfirma,	  der	  på	  en	  og	  samme	  tid	  udvikler,	  afprøver	  og	  implemente-­‐rer	   et	   nyt	   organisationskoncept	   for	   en	   kunde	   (Kristensen	   &	   Voxted,	  2009:	  27).	  
Konsolidering	  Det	  er	  meget	  forskelligt	  hvor	  længe	  en	  innovation	  eksisterer.	  Nogle	  in-­‐novationer	  forsvinder	  fra	  markedet,	  når	  der	  ikke	  længere	  er	  den	  samme	  efterspørgsel.	  Andre	  videreudvikles	  og	  konsolideres	  da	  innovation	  ikke	  altid	   er	   afsluttet	   ved	   salg	   eller	   iværksættelse.	  Værdiskabelse	   kan	  også	  tage	  tid	  og	  det	  gælder	  ifølge	  Kristensen	  &	  Voxted	  (2009)	  ofte	  ”…	  organi-­
satoriske	  forandringer,	  der	  skal	  indarbejdes	  og	  gøres	  til	  en	  del	  af	  organi-­
sation	  daglige	  virke	  (en	  indarbejdet	  selvfølgelighed),	  før	  de	  for	  alvor	  ska-­
ber	  værdi…”	  (Kristensen	  &	  Voxted,	  2009:	  28).	  Konsolideringsfasen	   er	   således	   den	   del	   af	   innovationsprocessen,	   hvor	  innovationen	  arbejdes	   ind	   i	  og	  gøres	  til	  en	   fast	  del	  af	  en	  organisations	  dagligdag.	  Der	  er	   ikke	  nogen	   fast	   tidsramme	   for,	  hvor	   længe	  det	   tager	  for	  en	  sådan	  indarbejdelse,	  men	  det	  er	  en	  proces	  der	  påvirkes	  af	  både	  interne	  og	  eksterne	   faktorer	  og	   forandringer.	  Det	  kan	  ske,	  at	  ændrede	  behov	  kan	  gøre	  innovationen	  overflødig	  eller	  ligefrem	  resultere	  i	  behov	  for	   yderligere	   nytænkning	   og	   innovation	   (Kristensen	  &	  Voxted,	   2009:	  28).	  Organisationer	   gennemgår	   således	   flere	   faser	   på	   rejsen	   fra	   ide	   til	   im-­‐plementeringen	  og	  konsolidering.	  Men	  der	  er	  ingen	  fast	  rækkefælge,	  da	  man	   i	   innovationsprocessen	  ofte	  springer	   frem	  og	  tilbage	  gennem	  for-­‐
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skellige	  modificeringer,	  afprøvninger	  samt	  rettelser	  efter	  nye	  erfaringer	  som	  processen	  skrider	   frem.	  Man	  kanter	  så	  at	  sige	   innovationen	  af	   lø-­‐bende,	  hvilket	  gør	  processen	  uforudsigelig	  og	  ukontrollerbar	  (Kristen-­‐sen	  &	  Voxted,	  2009;	  24ff).	  Ifølge	  Van	  de	  Ven	  et	  al.	   (2008)	  spiller	  det	  en	  afgørende	  rolle	   for	  selve	  implementeringen,	  om	  den	  er	  hjemmedyrket3,	  eller	  om	  der	  er	  tale	  om	  en	  udefrakommende	  innovation,	  som	  skal	  implementeres	  i	  organisationen.	  De	  beskriver	  i	  The	  Innovation	  Journey,	  hvordan	  hjemmedyrkede	  innova-­‐tioner	  oftest	  har	  en	  nemmere	  og	  mindre	  problemfyldt	  implementering,	  fordi	   organisationer	   oftest	   fortager	   en	   glidende	   overgang	  mellem	   det	  gamle	  og	  det	  nye.	  Sagt	  på	  en	  anden	  måde	  betyder	  det	  at,	  når	  selve	  inno-­‐vationen	  udvikles	  i	  organisationen	  åbner	  det	  for	  muligheden	  for	  at	  im-­‐plementere	  løbende	  (Van	  de	  Ven	  et	  al.,	  2008;	  54).	  	  Når	  innovationen	  derimod	  ikke	  er	  hjemmedyrket,	  men	  i	  stedet	  kommer	  udefra	  finder	  Van	  de	  Ven	  et	  al.	  (2008)	  først	  og	  fremmest	  at,	  selvom	  or-­‐ganisationer	   fremstår	   ensartede,	   så	   kan	   deres	   integration	   af	   samme	  innovationen	  være	  meget	  divergerende.	  	  Videre	  spiller	  det	  en	  rolle	  for	  implementeringen,	  hvordan	  innovationen	  bliver	  taget	  ind	  i	  organisationen.	  Dels	  bliver	  selve	  indførelsen	  lettet	  når	  organisationen	  modificerer	  og	   tilpasser	   innovationen	   til	   den	   lokale	   si-­‐tuation.	  Yderligere	  er	  det	  vigtigt,	   at	   topledelsen	  eksplicit	   er	   involveret	  og	  skaber	  ressourcer	  til	  indførelsen	  af	  innovationen	  og	  til	  sidst,	  at	  pro-­‐cesfacilitatorer	  hjælper	  de	  implicerede	  aktører	  med	  at	  forstå	  og	  indføre	  den	  nye	  innovation	  i	  organisationen	  (Van	  de	  Ven	  m.fl.	  2008;	  56).	  Van	  de	  Ven	  et	  al.	  (2008)	  påpeger	  hvor	  vigtigt	  det	  er	  for	  medarbejderne	  i	  en	  organisation,	  at	  der	  bibeholdes	  en	  hvis	  autonomi	  under	  indførelsen	  af	   innovation.	  Det	   er	  nødvendigt	   for	  den	  adopterende	  organisation,	   at	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  3	  Homegrown	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kunne	  tilegne	  og	  identificere	  sig	  med	  innovationen	  for	  at	  opnå	  en	  suc-­‐cesfuld	  implementering.	  ”The	  disposition	  of	   innovation	  adapters	  is	   likely	  to	  be	  nega-­
tively	   affected	   if	   they	   are	   not	   granted	   a	   sufficient	   level	   of	  
autonomy,	  and	   their	  disposition	   is	  often	  critical	   in	  assuring	  
successful	  adoption”(Van	  de	  Ven	  et	  al.,	  2008;	  56).	  	  Det	  er	  således	  utrolig	  vigtigt	  for	  en	  organisation,	  at	  denne	  negative	  stil-­‐lingtagen	  overkommes	  gennem	  en	  grad	  af	  medbestemmelse,	  når	   inno-­‐vationen	  ikke	  kommer	  fra	  virksomheden	  selv.	  Van	  de	  Ven	  et	  al.	  kalder	  det	   ligefrem	   et	   ”not-­invented-­here”	   syndrom,	   der	   kan	   komplicere	   im-­‐plementeringsfasen	  i	  organisationen.	  Van	  de	  Ven	  et	  al.	  (2008)	  fandt,	  at	  der	  i	  innovationsprocessen	  var	  mange	  sammenfald	  mellem	   de	   forskellige	   organisationer,	   når	   det	   kom	   til	   le-­‐dernes	   roller.	   Især	  når	  der	  opstod	  problemstillinger,	   var	   ledelsen	  klar	  til	  at	  træde	  ind	  som	  f.	  eks,	  mægler,	  kritikker	  eller	  anden	  vejledende	  rol-­‐ler	  (Van	  de	  Ven	  et	  al.,	  2008;	  48).	  I	   forbindelse	   med	   implementering	   af	   disse	   innovationer	   der	   ikke	   er	  hjemmedyrkede,	  er	  det	  vigtigt	  at	  have	  for	  øje	  at,	  modtagerne	  kan	  have	  forskellige	   forståelser	  af	   innovationens	   formål,	  hvilket	  kan	   skabe	  kon-­‐troverser	  (Jæger,	  2011;	  88f)	  
Organisationsteoretisk	  perspektiv	  på	  innovation	  For	  at	  afdække	  betydningen	  af	  organisationens	  kultur	  og	  struktur	  i	  for-­‐hold	  til	  innovationsprocessen,	  vil	  vi	  i	  dette	  afsnit	  redegøre	  for	  de	  orga-­‐nisationsteoretiske	  perspektiver	  på	  innovation.	  Reff	   &	   Johansen	   (2011)	   beskriver	   flere	   organisationsteoretiske	   syns-­‐punkter	  på	  innovationsprocessen,	  det	  første	  synspunkt	  tilhører	  Gordon	  &	  Greenspan.	  De	  påpeger	  at,	  innovationsprocesser	  må	  skabes	  igennem	  stabile	  og	  vedvarende	  organiseringstilstande.	   I	   forlængelse	  heraf	  hæv-­‐der	  Damanpour	   at,	   de	   strukturelle	   variabler	   i	   organisationer	   samt	  or-­‐
	   36	  
ganiske	   strukturer,	   hvilket	   vil	   sige	   omformelige	   og	   forandringsvillige	  strukturer,	   har	   den	   største	   indflydelse	   på	   innovationsprocesser.	   Her-­‐med	  mener	  Damanpour	  at,	  organiske	  strukturer	  ikke	  fordrer	  til	  vertikal	  differentiering,	   formalisering	  eller	  centralisering,	  hvilket	  skaber	   fleksi-­‐bilitet,	  adaption	  og	  læring	  på	  tværs	  af	  organisationen	  (Reff	  &	  Johansen,	  2011;	  103ff).	  Hovedparten	  af	  deltagerne	  i	  Delphi-­‐studiet4	  henviser	  sam-­‐tidig	  til	  at,	  den	  bureaukratiske	  organisationsform	  må	  ses	  som	  den	  stør-­‐ste	  barriere	  for	  samarbejdsdrevet	  innovation.	  Her	  lægges	  vægt	  på,	  at	  en	  sektoropdelt	   opgaveløsning	   vil	   resultere	   i	   ”silo-­‐tænkning”,	   hvor	   idéer	  og	  erfaringer	  ikke	  udveksles	  på	  tværs	  af	  professioner	  og	  afdelinger,	  bå-­‐de	   indenfor	  den	  offentlige	   forvaltning,	  men	  også	   i	   forhold	   til	   eksterne	  aktører	  (Larsen	  et	  al.,	  2010;	  18).	  	  Delphi-­‐studiet,	   som	   er	   et	   resultat	   af	   Collaborative	   Innovation	   in	   the	  Public	  Sector	  (CLIPS)	  netværkets	  arbejde,	  beskriver	  hvilke	  drivkræfter	  og	   barrierer,	   der	   er	   i	   forhold	   til	   offentlig	   innovation.	   I	   den	   tilhørende	  rapport	  af	  Larsen	  et	  al.	  (2010)	  beskrives	  blandt	  andet	  hvordan	  organi-­‐sationsstrukturer	   påvirker	   innovationsforløb.	   Rapportens	   responden-­‐ter	  peger	  som	  tidligere	  nævnt	  på,	  at	  en	  sektoropdeling	  kan	  ses	  som	  en	  barriere,	  men	  ser	  samtidig	  også	   ledelsen	  og	  dennes	  styring	  som	  en	  af-­‐gørende	  faktor	  for	  innovation.	  	  
”En	  anden	  stor	  gruppe	  af	  udsagnene	  i	  første	  runde	  om	  vigti-­
ge	  barrierer	  relaterer	  sig	  til	  ledelse	  og	  styring.	  Hvad	  angår	  
ledelse,	  er	  det	  især	  topstyring	  og	  manglende	  ledelsesmæssig	  
opbakning	   til	   medarbejderne	   og	   innovationsprocesser,	   der	  
er	  problemet.	  Topstyring	  giver	   for	   lidt	  råderum	  nedad	   i	  or-­
ganisationen	  og	  er	  demotiverende	  for	  medarbejderne	   ,	  hvil-­
ket	   forhindrer	   nye	   ideer	   i	   at	   spire	   nedefra.”	   (Larsen	   et	   al.,	  2010;	  19)	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  4	  Internetbaseret	  spørgeundersøgelse	  foretaget	  af	  forsknigssamarbej-­‐det	  CLIPS,	  der	  havde	  til	  hensigt	  at	  afdække	  barrierer	  og	  drivkræfter	  for	  innovaiton	  i	  den	  offentlige	  sektor.	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Samtidig	  peger	  en	  lille	  gruppe	  respondenter	  på	  ledelse	  som	  en	  decide-­‐ret	  drivkræft	  i	  forhold	  til	  samarbejdsdrevet	  innovation.	  
”En	   tilsvarende	   lille	   gruppe	   udpeger	   ledelse	   til	   at	   være	   en	  
drivkraft	  for	  samarbejdsdreven	  innovation.	  Hvis	  ledelsen	  ef-­
terspørger	   og	   bakker	   op	   omkring	   nytænkning	   i	   forhold	   til	  
inddragelsesprocesser	   og	   opgaveløsning,	   er	   chancerne	   for	  
samarbejdsdreven	   innovation	   væsentlig	   større.”	   (Larsen	   et	  al.,	  2010;	  23)	  Ud	  fra	  dette	  konkluderer	  Larsen	  et	  al.	  (2010)	  at,	  ledelsens	  udformning	  er	   af	   afgørende	   betydning	   for	   innovation	   i	   den	   offentlige	   forvaltning.	  Det	  er	  nødvendigt	  at,	  ledelsen	  ikke	  fremtræder	  som	  ”gammeldags”,	  alt-­‐så	  som	  topstyret	   ledelse,	  hvor	   lederens	  ord	  er	   lov.	  Så	   i	  modsætning	  til	  	  en	  ledelsesform	  hvor	  risikovilligheden	  er	  lav	  og	  der	  ikke	  er	  en	  interesse	  i	   at	   inddrage	  andre	   i	   beslutningsprocessen,	   er	  det	   i	   stedet	  nødvendigt	  med	   en	   ledelse,	   der	   er	   indstillet	   på	   at	   inddrage	   medarbejdere,	   skabe	  netværk	  på	  tværs	  af	  organisationen	  og	  tage	  de	  chancer	  der	  er	  nødven-­‐dige	  for	  at	  innovere	  (Larsen	  et	  al.,	  2010;	  25f).	  
Samarbejdsdreven	  innovation	  og	  ejerskab	  I	   Delphi-­‐studiet	   beskrives	   hvordan	   styring	   påvirker	   innovation.	   Her	  lægges	   vægt	   på,	   at	   samarbejdsdrevet	   innovation	   påvirker	   medarbej-­‐dernes	  følelse	  af	  ejerskab.	  Når	  der	  formuleres	  mål	  og	  visioner	  i	  samar-­‐bejde	  mellem	   ledelse	   og	  medarbejdere,	   skaber	   det	   nemlig	   et	   ejerskab	  for	  medarbejderen,	  hvilket	  i	  sidste	  ende	  skaber	  større	  arbejdsglæde	  og	  motivation.	   Medarbejderne	   skal	   således	   også	   involveres	   i	   innovative	  tiltag,	   ikke	  bare	  for	  at	  føle	  et	  ejerskab,	  men	  også	  for	  at	  udnytte	  de	  res-­‐sourcer	  der	   findes	  hos	  medarbejderne.	  Der	  peges	  på	  at,	  en	  manglende	  involvering	  vil	  lede	  til	  såkaldt	  ’skunkwork’,	  hvor	  medarbejdernes	  ideer	  bliver	  arkiveret	  i	  skrivebordsskuffen,	  hvis	  medarbejderen	  ikke	  føler	  at,	  denne	  har	  indflydelse	  (Larsen	  et	  al.,	  2010;	  31)	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Topstyringen	   kan	   have	   denne	   negative	   effekt	   (skunwork)	   på	   arbejds-­‐miljøet.	  Rapporten	  peger	  på	  at,	  der	  sker	  en	  stigende	  grad	  af	  centralise-­‐ring	  og	  forklarer	  hvordan	  denne	  påvirker	  innovationen.	  
”Indflydelsen	  ligger	  i	  for	  høj	  grad	  hos	  personer,	  som	  ikke	  har	  
erfaring	   indenfor	  de	  mange	  områder,	  de	  er	  med	  til	  at	   styre	  
centralt	  fra.	  De	  glemmer	  dem	  der	  har	  fingeren	  på	  pulsen,	  og	  
hvis	  de	  endelig	  spørger	  dem	  ,	  så	  tager	  de	  kun	  det	  de	  selv	  kan	  
stå	  inde	  for.”	  (unavngivet	  citat	  i	  Larsen	  et	  al.,	  2010;	  32)	  Sammenfattende	  konkluderer	  Larsen	  et	   al.	   (2010)	  på	   spørgsmålet	  om	  topstyrings	   indflydelse	   på	   innovation,	   at	   samarbejde	   kan	   give	  medar-­‐bejdere	  og	  mellemledere	  en	  mulighed	  for	  at	  agere	  i	  offentlige	  innovati-­‐onsprocesser.	  Men	  deres	  givne	  råderum	  er	  måske	  ikke	  stort	  nok,	  da	  den	  offentlige	   forvaltning	   kan	   forekomme	   for	   centraliseret.	   Oplevelsen	   af	  størrelsen	  på	  dette	  råderum,	  er	  der	  dog	  stor	  forskel	  på	  hos	  de	  respekti-­‐ve	  respondenter	  i	  rapporten.	  
Fagprofessionernes	  rolle	  Indenfor	   organisationens	   strukturelle	   rammer	   findes	   der	   endnu	   flere	  rammer,	  relationer	  og	  kulturer.	  En	  af	  disse	  er	  fagprofessionernes	  rolle.	  Generelt	  kan	  fagprofessioner	  både	  ses	  som	  en	  katalysator	  og	  en	  hæm-­‐mer	   for	   innovation	   i	   den	   offentlige	   sektor.	   Sehested	   &	   Leonardsen	  (2011)	   argumenterer	   for	   at,	   fagprofessionerne	   må	   ses	   som	   en	   vigtig	  katalysator	  i	  den	  offentlige	  innovation.	  Den	  ekspertviden	  de	  fagprofes-­‐sionelle	  besidder	  er	  nemlig	  afgørende	  for,	  at	  skabe	  kompetente	  innova-­‐tioner	  indenfor	  områder	  som	  sundhed,	  uddannelse	  og	  planlægning	  mm.	  Men	  samtidig	  med	  et	  sådant	  behov	  for	  de	  fagprofessionelles	  ekspertise,	  hævder	  Sehested	  &	  Leonardsen	  (2011)	  også	  at,	  de	  fagprofessionelle	  har	  svært	  ved	  at	  indgå	  i	  samarbejdsdrevet	  innovation.	  Grundlaget	  for	  denne	  argumentation	  består	  i	  den	  antagelse;	  at	  fagprofessionelle	  er	  vant	  til	  en	  høj	   grad	   af	   selvbestemmelse	   i	   forbindelse	  med	   deres	   arbejde.	   Der	   ar-­‐gumenteres	  yderligere	  for	  at,	  de	  har	  svært	  ved	  at	  acceptere	  andre	  for-­‐
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mer	  for	  viden,	  som	  relevant	  for	  opgaveløsningen	  indenfor	  deres	  felt,	  da	  denne	   ses	   som	   perifer	   og	   forstyrrende	   i	   arbejdet	   i	   at	   opnå	   de	   bedste	  resultater,	  da	  de	  bl.a.	  udvikler	  monodisciplinære	  kulturer	   (Sehested	  &	  Leonardsen,	  2011;	  215ff,	  219,	  221).	  Dette	   kulminerer	   i	   såkaldte	   fagbureaukratier,	   hvori	   fagprofessionelle	  følger	   såkaldte	   professionsstrategier.	   Disse	   professionsstrategier	   om-­‐handler,	  kort	  fortalt,	  at	  sikre	  monopol	  på	  arbejdsopgaver,	  metodefrihed	  og	   fagprofessionelle	   ledelsessystemer	   (Sehested	   &	   Leonardsen,	   2011;	  217).	  
Operationalisering	  af	  teori	  Teori	  er	   ikke	  en	  præcis	  afspejling	  af	  det,	  der	   forgår	   i	  praksis	   (Olsen	  &	  Pedersen,	   2009;	   182).	   I	   dette	   afsnit	   vil	   vi	   redegøre	   for	   den	   praktiske	  brug	   af	   teorien	   i	   projektet,	   altså	   operationaliseringen.	   Vi	   vil	   her	   have	  fokus	   på,	   hvilke	   parametre	   vi	   vil	   undersøge	   i	   analysen,	   samt	   hvilken	  betydning	  vi	  vil	  tillægge	  disse.	  	  Vores	   første	   fokuspunkt	   vil	   være	   selve	   kommunikationsaftalen	  og	   im-­‐plementeringsstrategien	   herfor.	   Her	   vil	   vi	   først	   undersøge	   om	   imple-­‐menteringen	  af	  kommunikationsaftalen	  er	  sket	   i	  et	  top-­down	  eller	  bot-­
tom-­up	  perspektiv.	  Det	   ligger	  i	  tråd	  med	  en	  redegørelse	  for	  og	  analyse	  af	   idégenereringen,	  koalitionsdannelsen	  og	  udviklingen	   af	   innovationen.	  Det	  gør	  vi	  for	  at	  skabe	  en	  overordnet	  forståelse	  af,	  de	  rammer	  visitatio-­‐nen	  har	  haft	  for	  implementeringen	  og	  hvordan	  kommunikationsaftalen	  kan	  ses	  som	  et	  innovativt	  tiltag.	  Her	  vil	  vi	  først	  og	  fremmest	  se	  på	  den	  proces	   kommunikationsaftalen	   har	   gennemgået,	   hvordan	   den	   skaber	  værdi,	   og	   derefter	   undersøge	   hvordan	   implementeringen	   er	   blevet	  fremlagt	   kommunerne	   og	   visitationen	   isoleret.	   Det	   er	   således	   i	   denne	  del	  af	  projektet,	  vi	  vil	  besvare	  arbejdsspørgsmålene	  Hvad	  er	  innovation	  
og	  hvordan	  er	  kommunikationsaftalen	  et	  innovativt	  tiltag?	  og	  Hvordan	  er	  
kommunikationsaftalen	  udarbejdet	  og	  implementeret?	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Efter	  vi	  har	  afdækket	  de	  forudsætninger,	  der	  har	  været	  for	  implemente-­‐ringen,	   vil	   vi	   undersøge	   kommunikationsaftalen	   ud	   fra	   Kristensen	   &	  Voxsteds	   (2009)	   sidste	   to	   faser;	   implementerings-­	  og	  konsolideringsfa-­
sen.	  Vi	  er	  her	  klar	  over,	  at	  der	  er	  langt	  fra	  teori	  til	  virkelighed	  og	  finder	  det	  i	  denne	  sammenhæng	  ikke	  muligt	  at	  se	  de	  to	  faser	  adskilt.	  Målet	  for	  implementeringen	   af	   kommunikationsaftalen	   er	   netop	   at	   indføre	   det	  nye	  kommunikationssystem	  i	  den	  daglige	  arbejdsgang	  i	  visitationen.	  Vi	  har	   derfor	   i	   projektet	   valgt,	   ikke	   at	   adskille	   de	   to	   faser,	  men	   at	   samle	  dem	  under	  implementeringsfasen.	  	  Vi	   tager	   her	   fat	   på,	   hvordan	   vores	   interviewpersoner	   har	   oplevet	   im-­‐plementeringsperioden,	   hvilken	   tilgang	   de	   har	   til	   forandringen,	   samt	  hvordan	  der	  arbejdes	  med	  kommunikationsaftalen	  individuelt	  og	  aktø-­‐rerne	  imellem.	  	  I	  analysen	  vil	  vi	  også	  trække	  på	  Van	  de	  Ven	  et	  al.	  (2008)	  teoretiske	  op-­‐fattelser	   af	   implementeringsfasen	   i	   innovationsprocessen.	   Her	   vil	   vi	  analysere	   hvilke	   konsekvenser	   kommunikationsaftalens	   udarbejdelse	  og	   indførelsesform	  har	  haft,	   i	   forhold	   til	  hvordan	  organisationen	  tager	  imod	   innovationen,	  samt	  hvilken	  betydning	  det	   for	   implementeringen.	  Det	  er	  her	  vi	  vil	  undersøge	  arbejdsspørgsmålene	  Hvordan	  er	  de	  implice-­
rede	  aktører	  involveret	   i	   implementeringen?	  og	  Hvordan	  har	  de	  implice-­
rede	   aktører	   oplevet	   implementeringen?	   Det	   gør	   vi	   for	   at	   analysere	  hvordan	   en	   invention	   indarbejdes	   i	   en	   organisation	   og	   hvilken	  betyd-­‐ning	  det	  har	  for	  den	  samlede	  innovationsproces.	  I	   forlængelse	   af	   de	   ovenstående	   spørgsmål	   vil	   vi	   undersøge	   visitatio-­‐nens	  struktur,	  som	  rammen	  for	  relationer	  og	  samarbejde	  med	  henblik	  på	  implementeringen	  af	  kommunikationsaftalen.	  Her	  er	  det	  relevant	  at	  undersøge,	  hvilke	  relationer	  vi	  finder	  internt	  og	  hvilke	  relationer	  visita-­‐tionen	  har	   til	  de	   implicerede	  parter.	  Herigennem	  vil	  vi	  afdække,	  hvor-­‐dan	  disse	   relationer	  påvirker	   implementeringen.	  Det	   er	   i	   denne	  del	   af	  projektet	  arbejdsspørgsmålene	  Hvordan	  er	  samarbejdet	  medarbejderne	  
imellem	   i	   visitationen?	   og	  Hvilke	   professionelle	   værdier	   har	   aktørerne?	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besvares,	  for	  at	  undersøge	  hvordan	  samarbejdsforhold	  og	  professioner	  kan	  have	  påvirket	  implementeringsfasen.	  	  I	  afdækningen	  af	  organisationens	  struktur	  vil	  vi	   først	  og	  fremmest	  un-­‐dersøge,	  om	  organisationen	  er	  organisk	  eller	  hierarkisk	  opbygget.	  Det	  har	   ifølge	  Reff	  &	   Johansen	  (2011)	  en	  vigtig	  betydning	   for,	  hvorvidt	   in-­‐novation	  kan	  udfolde	  sig.	  Det	  gør	  vi	  ved	  at	  se	  på	  parametre	  som	  foran-­‐dringsvillighed,	  både	  hos	   ledere	  og	  medarbejdere,	   samt	  ved	  at	   trække	  på	   projektets	   tidligere	   resultater.	   Vi	   undersøger	   således	   arbejds-­‐spørgsmålene	  Hvordan	  er	  forandringsvilligheden	  i	  visitationen?	  og	  Hvor-­
dan	   forstår	   de	   implicerede	   aktører	   kommunikationsaftalens	   funktion?	   i	  denne	  del	  af	  projektet.	  Da	   vi	   har	   undersøgt	   problemformuleringen	   empirisk	   igennem	   inter-­‐views	  med	  medarbejdere	   i	   visitationen,	   vil	   vi	   i	   denne	   del	   af	   analysen	  lægge	  vægt	  på	  deres	  udsagn	  og	  oplevelser	  af	   ledelsens	  rolle,	  organise-­‐ringens	   betydning	   for	   følelsen	   af	   ejerskab	   og	   deres	   opfattelse	   af	   den	  fagprofessionelle	  betydning	  for	  implementeringen.	  	  Vi	   vil	   således	   analysere	   den	   indsamlede	   empiri	   ud	   fra	   følgende	   para-­‐metre;	  	  
 Top	   down	   vs.	   bottom	   up,	   idegenerering,	   koalitionsdannelse	   og	  udvikling	  
 Implementerings	   og	   konsolideringsfaser,	   forandringsvillighed,	  ejerskab	  og	  skabelsen	  af	  værdi	  
 Relationer,	   samarbejde	   og	   de	   implicerede	   aktørers	   forståelse	  heraf	  
 Organisationens	  struktur	  og	  ledelsens	  rolle;	  forandringsvillighe-­‐den,	  opbygning,	  relationer	  og	  samarbejde.	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Analyse	  	  Som	  beskrevet	  er	  innovationsprocessen	  ikke	  en	  lineær	  proces,	  der	  kan	  forudsiges,	   afdækkes	   og	   kategoriseres.	   I	   stedet	   er	   innovationsrejsen	  fuld	   af	   kaotiske	   konsekvenser,	   der	   gør	   at	   processen	   hverken	   er	   til	   at	  styre	  eller	  kontrollere.	  Flere	  teoretikere	  hævder	  dog	  at,	  der	  i	  størstede-­‐len	   af	   innovationsprocesser	   er	   en	   række	   faser,	   som	   processen	   oftest	  kommer	   igennem	   i	   løbet	  af	   rejsen.	  Vi	  vil	   i	  dette	  afsnit	  analysere	  vores	  empiri	  ud	  fra	  projektets	  teori,	  og	  analysere	  den	  proces	  der	  er	  forløbet	  i	  visitationen	  i	  Frederikssunds	  kommune,	  ud	  fra	  de	  parametre	  vi	  i	  teori-­‐en	  har	  fundet	  relevante	  herfor.	  	  
Værdiskabelse	  Innovation	   er	   et	   kompleks	   forløb,	   der	   indeholder	   en	  målrettet	   proces	  mod	  at	  skabe	  noget	  nyt,	  som	  i	  sidste	  ende	  skaber	  værdi.	  Der	  er	   findes	  mange	   forskellige	   definitioner	   af	   hvordan	   denne	   proces	   bedst	   beskri-­‐ves.	  F.eks.	  skriver	  Sørensen	  &	  Torfing	  (2011);	  	  
”så	  handler	   innovation	  om	  at	  gøre	   en	  målrettet	   indsats	   for	  
at	  skabe	  noget	  nyt,	  der	  gør	  en	  konkret	  forskel	  for	  kvaliteten	  
af	   den	   offentlige	   service	   og	   problemløsning.”	   (Sørensen	   &	  Torfing,	  2011;	  20f).	  	  Bason	   (2007)	   benytter	   sig	   af	   en	   kortere	   definition;	   ”Innovation	   er	   en	  
kreativ	  ny	  idé,	  der	  –	  når	  den	  er	  gennemført	  –	  skaber	  værdi”	  (Bason,	  2007;	  27).	  	  Fælles	  for	  dem	  er,	  at	  der	  ikke	  er	  tale	  om	  innovation	  før	  der,	  som	  Søren-­‐sen	  og	  Torfing	  skriver,	  sker	  en	  konkret	  forskel	   for	  kvaliteten,	  eller	  Ba-­‐sons	  mere	  ukonkrete	  skabelse	  af	  værdi.	  	  Kommunikationsaftalen	  skal	  skabe	  værdi	  og	  kvalitativ	  forandring,	  gen-­‐nem	   en	   digitalisering	   af	   kommunikationen	   mellem	   sygehusene	   og	  kommunerne	  ved;	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• at	  sikre	  en	  rettidig	  afklaring,	   formidling	  af	  og	  dialog	  om	  borgerens	  
behov	  ved	  indlæggelse	  og	  udskrivning.	  
• at	   sikre	   koordinationen	  af	   udskrivningsforløbet	  mellem	  de	   involve-­‐
rede	  aktører.	  
• at	  sikre	  at	  den	  elektroniske	  kommunikation	  er	  struktureret,	  præcis,	  
relevant	  og	  anvendelig,	  og	  at	  foregår	  løbende	  og	  rettidig.	  
• at	  sikre	  at	  relevante	  informationer	  formidles	  til	  borgeren	  og	  eventu-­‐
elt	   til	  pårørende,	  og	  at	  borgeren	  ved	  hvem,	  der	  kan	  kontaktes	  ved	  
spørgsmål	  (Kommunernes	  Landsforening,	  2012;	  1f).	  Som	   det	   fremgår	   af	   ovenstående	   punkter,	   er	   aftalens	   formål	   først	   og	  fremmeste	  at	  sikre	  og	  lette	  kommunikationen	  mellem	  de	  parter,	  der	  er	  involveret	   i	   forbindelse	  med	  indlæggelse	  og	  udskrivning	  af	  kommunes	  plejeberørte	  borgere.	  KL	  beskriver	  målene	  med	  aftalen	  således;	  
”MedCom-­‐standarderne	   bidrager	   til	   sammenhængende	   sund-­‐
heds-­‐IT,	  som	  er	  en	  grundlæggende	  forudsætning	  for,	  at	  der	  kan	  
skabes	   bedre	   sammenhæng	   i	   borgerforløb/patientforløb	   på	  
sundhedsområdet.	   Dermed	   understøtter	   MedCom-­‐
standarderne	   patientsikkerhed	   og	   effektiv	   ressourceanvendel-­‐
se”	  (Vinhard,	  2012).	  Altså	  som	  et	  forsøg	  på	  fejleliminering	  og	  effektivisering.	  Hvis	  en	  sådan	  aftale	  kan	  nedsætte	  fejlmarginen,	  og	  dermed	  skabe	  mere	  produktive	  og	  effektive	  arbejdsgange,	  vil	  den	  tilføre	  værdi	  til	  den	  berørte	  sektor.	  Det	  er	  også	  en	  funktion,	  der	   i	  sidste	  ende	  vil	  komme	  borgeren	  til	  gode.	  En	  mere	   effektiv	   kommunikation,	   med	   bedre	   forudsætninger	   for	   at	   dele	  viden	  og	  undgå	   fejl,	   vil	   resultere	   i	   et	   plejeforløb	  med	   reduceret	   risiko	  for	  fejlmeldinger	  og	  komplikationer	  for	  borgeren	  (Interview,	  visitator	  4,	  6.11.2012).	   Værdien	   og	   den	   konkrete	   kvalitetsforbedring	   er	   således	   i	  denne	  sammenhæng	  opnåelsen	  af	  disse	  mål.	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Rammerne	  for	  implementeringen	  Med	  udgangspunkt	  i	  Kristensen	  &	  Voxsted	  (2009)	  definition	  af	  innova-­‐tionsprocessen,	   bliver	  de	   fem	   faser	  beskrevet	  med	   følgende	  begreber;	  idégenerering,	  koalitionsdannelse,	  udvikling,	  implementering	  og	  konso-­‐lidering.	  	  I	  denne	  del	  af	  analysen	  vil	  vi	  beskæftige	  os	  med	  en	  kort	  rede-­‐gørende	  analyse	  af	  kommunikationsaftalens	  tilblivelse,	  altså	  idégenere-­‐ring,	  koalitionsdannelse	  og	  udvikling.	  	  Det	  er	  i	  fasen	  for	  idégenerering,	  at	  idéer	  udvikles	  og	  formuleres.	  Der	  er	  forskellige	  faktorer,	  der	  kan	  sætte	  en	  sådan	  generering	  i	  gang	  i	  de	  for-­‐skellige	  lag.	  Det	  kan	  være	  en	  række	  eksterne	  og	  interne	  omstændighe-­‐der	  i	  form	  af	  ændringer,	  behov	  eller	  utilfredshed,	  der	  kan	  være	  grund-­‐laget	   for	   at	   ideer	   udvikles	   og	   formuleres	   (Kristensen	  &	  Voxted,	   2009;	  25).	  Kommunikationsaftalen	  er	  en	  del	  af	  den	  fællesoffentlige	  digitalise-­‐ringsstrategi	   og	   baggrunden	   for	   selve	   idégenereringen	   i	   processen.	  Hvad	  der	  præcist	  har	  været	  den	  udslagsgivende	  faktor	  for	  at,	  den	  speci-­‐fikke	   idé	   til	   at	   kommunikationsaftalen	   er	   opstået,	   har	   vi	   i	   dette	   retro-­‐perspektiv	  ikke	  mulighed	  for	  at	  komme	  nærmere	  ind	  på,	  ud	  fra	  det	  til-­‐gængelige	  materiale.	  Det	  fremgår	  af	  casebeskrivelsen,	  at	  aftalen	  omkring	  kommunikationsaf-­‐talen	  er	  indgået	  mellem	  politikere	  og	  forvaltningsenheder	  fra	  regioner-­‐ne	   og	   kommunerne.	  Koalitionsdannelser	   er,	   som	  Kristensen	  &	  Voxted	  (2009)	   beskriver,	   situationsbestemte	   og	   styres	   af	   alliancer	   og	   samar-­‐bejde	  omkring	  videndeling	  og	   ressourcer	   (Kristensen	  &	  Voxted,	  2009;	  25ff).	  I	  forbindelse	  med	  kommunikationsaftalen,	  består	  koalitionen	  bag	  udviklingen	   således	   af	   politikere	   og	   forvaltningsenhederne	   fra	   regio-­‐nerne	  og	  kommunerne,	  der	  er	  gået	  sammen	  i	  et	  samarbejde	  om	  udvik-­‐ling	   inden	   for	   den	   fællesoffentlige	   digitaliseringsstrategi.	   Forslaget	   til	  kommunikationsaftalen	  har	  været	  udarbejdet	  af	  en	  arbejdsgruppe	  kal-­‐det	  DAS,	  Den	  Administrative	  Styregruppe	   for	  Sundhedsaftaler,	  der	  har	  været	   repræsenteret	   af	   kommunale	   og	   regionale	   medarbejdere,	   der	  efterfølgende	   har	   gennemgået	   politiske	   forhandlinger	   og	   høringer	  (Kommunernes	  Landsforening,	  2012;	  1ff).	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Vi	   beskriver	   i	   teoriafsnittet	   begrebet	   ”hjemmedyrket”	   innovation	   og	  betydningen	   heraf	   i	   implementeringsfasen.	   Van	   de	   Ven	   et	   al.	   (2008)	  beskriver	  disse	  ”hjemmedyrkede”	  inventioner,	  som	  værende	  lettere	  og	  mere	   gnidningsfrie	   at	   implementere.	   Er	   inventioner	   derimod	   udviklet	  andetsteds,	  kan	  der,	  på	  trods	  af	  eventuelle	  ligheder	  mellem	  organisati-­‐onerne,	  være	  stor	  forskel	  på	  hvordan	  disse	  inventioner	  modtages	  og	  om	  de	  dermed	  kan	  blive	  til	   innovationer	  (Van	  de	  Ven,	  2008;	  56).	  Kommu-­‐nikationsaftalen	   er	   som	   beskrevet	   i	   ovenstående	   ikke	   hjemmedyrket,	  men	  derimod	  generet	  via	  en	  topstyret	  proces.	  Det	  kan	  ifølge	  Van	  de	  Ven	  et	  al.	  (2008),	  resultere	  i	  en	  problematisk	  implementering,	  hvis	  inventi-­‐onen	   ikke	   tilpasses	  organisationen.	  Der	  kan	   i	   realiteten	  være	   langt	   fra	  teori	   til	   virkelighed,	   derfor	   er	   det	   vigtigt	   at	   have	   konteksten	   i	  mente.	  Når	  der	  er	  tale	  om	  et	  nyt	  kommunikationssystem	  til	  98	  kommuner	  lan-­‐det	  over,	  er	  der	  ikke	  samme	  muligheder	  for	  at	  ”hjemmedyrke”	  innova-­‐tionen	   98	   kommuner	   i	   fællesskab.	   Det	   kan	   således	   diskuteres,	   hvor	  grænsen	  går	  for	  hvad	  der	  er	  muligt	  i	  virkeligheden	  i	  den	  givne	  kontekst.	  Det	  er	  i	  denne	  sammenhæng	  relevant	  at	  se	  på,	  hvilke	  omkringliggende	  forhold,	  i	  form	  af	  styregrupper	  og	  kommandolinjer,	  der	  har	  været	  i	  for-­‐bindelse	  med	   implementeringen	   af	   en	   ikke	   hjemmedyrket	   innovation.	  Og	   i	   forlængelse	   heraf	   er	   det	   centralt	   at	   undersøge,	   hvordan	   de	   om-­‐kringliggende	  rammer	  har	  dannet	  de	   interne	  rammer	  for	   implemente-­‐ringen	  i	  visitationen.	  Projektlederen	  beskriver	  de	  overordnede	  rammer	  således;	  	  
”Her	  har	  i	  en	  projektbeskrivelse	  og	  vær’	  så	  god.	  Vi	  regner	  med	  
at	  I	  laver	  en	  superbrugergruppe,	  som	  så	  kan	  undervise	  ude	  lo-­
kalt.	  Så	  der	  har	  været	  en	  overordnet	  projektplan	  hvor;	  "vi	  reg-­
ner	  med	  at	  I	  gør	  det	  på	  den	  samme	  måde".	  Men	  det	  har	  været	  
op	   til	  kommunerne	  selv,	  hvordan	  de	   implementerer	  det.”	   (In-­‐terview,	  projektleder,	  29.11.2012).	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Her	   fremgår	   det	   at	   der	   har	   været	   nogle	   overordnede	   rammer	   for	   im-­‐plementeringen,	  men	  at	  det	  samtidig	  har	  været	  op	  til	  kommunerne	  selv	  hvordan	  man	  yderligere	  har	  valgt	  at	  gribe	  processen	  an.	  Han	  uddyber	  yderligere	  hvordan	  han	  har	  oplevet	  forløbet	  i	  praksis;	  
”…	   det	   har	   bare	   været	   en	   følelse	   af	   at,	   der	   ingen	   sammen-­
hæng	  har	   været	   og	   lidt	   for	  meget	  bureaukrati.	  Det	   skulle	  
have	   været	   centraliseret	   fuldstændig	   fast,	   og	   så	   skulle	   der	  
have	  været	  én	  der	  sendte	  meddelelser	  ud,	  selvom	  det	  ved	  jeg	  
godt	  er	  meget	  stort	  til	  98	  kommuner,	  men	  det	  er	   ikke	  98	  
kommuner	  der	  har	   implementeret	  det	  her	  på	  én	  gang.	  Men	  
stadigvæk,	  det	  skulle	  have	  været	  mere	  centraliseret,	  det	  skul-­
le	  det.”	  (Interview,	  projektleder,	  29.11.2012)	  	  	  Her	  giver	  projektlederen	  udtryk	  for	  sin	  egen	  opfattelse	  af	  rammerne	  for	  implementeringen	   og	   den	   overordnede	   projektstyring.	   Han	  mener	   at,	  selve	   opbygningen	   af	   kommandolinjererne	   har	   været	   for	   snørklet	   og	  ”bureaukratisk”.	   Det	   har	   for	   projektlederen	   betydet	   at,	   det	   har	   været	  svært	  at	  vide,	   til	  hvem	  og	  hvor	  man	  skal	  henvende	  sig	  med	  spørgsmål	  og	  problemer.	  Det	  har	  således	  haft	  en	  betydning	  for	  kommunikationen	  mellem	  de	  enkelte	  kommuner	  og	  de	  nationale	  styregrupper	  (Interview,	  Projektleder,	  29.11.2012).	  Det	  har	  også	  betydet,	   at	  projektlederen	  har	  haft	  ansvaret	  for	  implementeringen	  og	  dermed	  selve	  undervisningen	  af	  visitatorerne,	   samt	   fejlmeldinger	   og	   spørgsmål	   i	   forbindelse	   med	   sy-­‐stemet.	   Der	   er	   således	   givet	   projektlederen	   en	   vis	   autonomi	   i	   imple-­‐menteringsforløbet,	  som	  Van	  de	  Ven	  et	  al.	  (2008)	  også	  i	  teorien	  pointe-­‐rer	  som	  en	  vigtig	  faktor	  i	   implementeringsprocessen	  (Van	  de	  Ven	  m.fl.	  2008;	  56).	  	  
”Det	  der	  er	  blevet	  udstillet	  fra	  KL,	  er	  at	  vi	  har	  fået	  noget	  mate-­
riale,	   og	   så	   er	  der	   én	  projektleder,	   som	   så	   er	  mig…	  Når	  man	  
ikke	  er	  en	  større	  fraktion,	  så	  tænker	  jeg,	  at	  den	  [undervisnin-­‐gen]	   tager	   jeg	  på	  min	  kappe,	   så	  er	   jeg	  også	  100	  %	  sikker	  på	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hvad	  der	  bliver	  undervist	   i...	  Så	  det	  er	  noget	   jeg	  selv	  primært	  
har	  siddet	  og	  vurderet	  at,	  det	   skulle	   jeg	  nok	  kunne	  klare.	   Jeg	  
styrer	  rimelig	  meget	  selv	  min	  tid,	  jeg	  har	  en	  række	  arbejdsop-­
gaver	   jeg	   skal	   klare,	   men	   hvordan	   de	   bliver	   klaret,	   det	   er	  
egentlig	  op	   til	  mig	  selv,	   selvfølgelige	   inden	   for	  de	  rammer	  og	  
normer	   der	   er	   i	   organisationen.”	   (Interview,	   projektleder,	  29.11.2012)	  	  Der	  er	  således,	  på	  trods	  af	  en	  topstyret	  implementering	  i	  kommunen,	  i	  et	  vist	  omfang	  åbne	  rammer	  for	  projektlederen.	  Det	  er	  herigennem	  pro-­‐jektlederens	  ansvar,	  at	  implementere	  kommunikationsaftalen	  i	  visitati-­‐onen.	  Om	  visitatorerne	  oplever	  åbne	  rammer	  i	  implementeringsproces-­‐sen	  åbner	  op	  for	  en	  ny	  betragtning,	  der	  ville	  være	  interessant	  at	  under-­‐søge	  videre.	  Vi	  vil	  vende	  tilbage	  til	  denne	  del	  af	   implementeringsforlø-­‐bet	  senere	  i	  analysen.	  
Værdier,	  fagprofessioner	  og	  samarbejde	  internt	  i	  visitationen	  Næste	   trin	   i	   analysen	   er	   at	   undersøge,	   hvorledes	   forholdet	   og	   samar-­‐bejdet	  medarbejderne	  imellem	  har	  påvirket	  selve	  implementeringspro-­‐cessen.	  	  Det	   blev	   gennem	   interviewene	   hurtigt	   klart,	   at	   visitatorerne	   deler	   et	  fælles	  sæt	  af	  værdier;	  
”Altså,	   faglighed	  vil	   jeg	  sige	  er	  rigtig	  vigtig	  og	  empati.	  Og	  
god	  kommunikation.”	  (Interview,	  visitator	  2,	  29.11.2012)	  	  
”…	   så	   synes	   jeg	   også	   det	   er	  meget	   vigtigt	   at	   jeg	   overfor	   de	  
borgere	  jeg	  nu	  engang	  har	  kontakt	  med,	  har	  et	  forhold,	  hvor	  
vi	  ser	  borgerne	  som	  ligeværdige	  i	  det	  vi	  møder	  dem	  og	  har	  
en	   god	   kommunikation	   med	   dem.”	   (Interview,	   visitator	   3,	  29.11.2012)	  
”Troværdighed	  f.eks.	  det	  er	  en	  vigtig	  ting	  for	  mig	  at	  vi	  signa-­
lerer	  troværdighed	  udadtil	  her	  i	  den	  her	  afdeling…	  Også	  no-­
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get	  med	  etik,	  at	  etikken	  skal	  være	  i	  orden,	  at	  vi	  har	  menne-­
skesynet	  med	  os.	  Det	  kan	  godt	  være	  at	  vi	  har	  nogle	  rimelig	  
faste	  rammer	  og	  regler	  at	  arbejde	  ud	  fra	  fordi	  de	  er	  politiske	  
bestemt	  at,	  sådan	  er	  det	  og	  der	  har	  vi	  ikke	  mere	  at	  skulle	  ha-­
ve	  sagt.	  Men	  det	  betyder	  ikke	  at,	  vi	  ikke	  kan	  vise	  menneske-­
lighed,	   behandle	   hinanden	   ordentligt.	   Det	   synes	   jeg	   at	   det	  
betyder	  noget.	  Der	  er	  jo	  mange	  måder	  at	  sige	  og	  gøre	  tinge-­
ne	   på,	   og	   der	   er	   ingen	   grund	   til	   at	   være	   hård	   i	   filten	   fordi	  
man	  sidder	  med	  beslutningskompetencen,	  man	  må	  godt	  gøre	  
det	  ordentligt.	  Det	  betyder	  noget	  for	  mig.”	  (Interview,	  visita-­‐tor	  1,	  29.11.2012	  Det	   fremgår	   først	   og	   fremmest	   tydeligt	   af	   ovenstående	   citater,	   at	   der	  hos	  visitatorerne	  er	  et	  gennemgående	  fokus	  på	  menneskeligheden.	  Den-­‐ne	   beskrives	   af	   visitatorerne	   med	   forskellige	   begreber	   som	   ’empati’,	  ’ligeværdighed’	   og	   ’etik’.	   Ovenstående	   værdier	   hæfter	   sig	   til	   typiske	  værdier	  i	  relationsprofessionerne	  (Moss	  et	  al,	  2004).	  	  	  At	   visitatorerne	  deler	  det	   samme	  værdisæt;	  menneskelighed,	   kan	   ses	   i	  forlængelse	   af	   deres	   opfattelse	   af	   samarbejdet	   i	   visitationen.	   Igennem	  vores	   interviews	   fik	  vi	  meget	  hurtigt	   en	   forståelse	  af	   visitationen	  som	  en	  arbejdsplads,	  hvor	  man	  hjælper	  hinanden	  i	  det	  omfang	  man	  kan.	  	  	  
”Jeg	  synes	  faktisk	  at	  vi	  er	  gode	  til	  at	  hjælpe	  hinanden.	  Vi	  er	  jo	  
også	  på	  skift	  presset.	  Indimellem	  er	  der	  nogle	  hvor	  det	  sidder	  
helt	  her	  op	  til	  [markerer	  sig	  på	  halsen],	  og	  så	  andre	  der	  har	  
overskud.	  Og	  så	  prøver	  vi	  sådan	  at	  gå	  ind	  og	  dække	  lidt	  for	  
hinanden	  og	  sige;	   ’så,	  nu	  tager	  jeg	  en	  af	  dine	  vagter,	  så	  kan	  
du	  blive	   færdig	  med	  den	  bunke	  der	   ligger	  der’.”	  (Interview,	  visitator	  1,	  29.11.2012)	  
”Jeg	  vil	  sige,	  at	  vi	  hjælper	  i	  det	  omfang	  man	  kan,	  fordi	  der	  er	  
også	  nogle	  der	  sidder	  med	  nogle	  opgaver,	  der	  er	  så	  specielle.	  
Bl.a.	   skal	   jeg	   jo	   i	  gang	  med	  at	   læres	  op	   i	  nogle	  andre	  para-­
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graffer…	  og	   få	  noget	  mere	  kendskab	   lige	  til	  det	  område.	  Så	  
jeg	  synes	  at	  folk	  er	  blevet	  bedre	  til	  at	  se	  hinanden	  og	  hjælpe	  
hinanden.”	  (Interview,	  visitator	  2,	  29.11.2012)	  Som	  de	  to	  ovenstående	  citater	  afspejler,	  er	  der	  blandt	  visitatorerne	  en	  bred	  enighed	  om	  at,	  samarbejdskulturen	  på	  arbejdspladsen	  fungerer	  og	  at	  man	  hjælper	  hinanden	  i	  situationer,	  hvor	  det	  er	  muligt.	  Der	  er	  i	  den	  forbindelse	   således	   ikke	   problemer	   visitatorerne	   imellem,	   hvilket	   kan	  være	   hæmmende	   for	   implementeringen	   af	   et	   nyt	   kommunikationssy-­‐stem.	  Det	  fremgår	  af	  nedenstående	  citater	  fra	  interviewet	  med	  lederen	  at,	  der	  til	   tider	   opstår	   situationer,	   hvor	  medarbejderne	  kommer	   til	   uenighed,	  hvilket	   kan	   resulterer	   i	   det,	   hun	  betegner	   som	  ballade.	   Dette	   er	   ofte	   i	  forbindelse	  med	  faglige	  uenigheder;	  
”Dem	   er	   der	   [faglige	   uenigheder]	   og	   jeg	   tror	   også,	   at	   jeg	   er	  
nået	   frem	  til	  nu,	  at	  det	  er	  dem	  der	  nogle	  gange	  giver	  proble-­
mer	   i	  arbejdsmiljøet.	   Jeg	  har	   i	  den	  ene	  faggruppe,	   jeg	  tror	  de	  
har	  arbejdet	  sammen	  i	  mange	  år	  og	  de	  kan	  rigtig	  rigtig	  godt	  
lide	   hinanden	   sådan	   socialt	   og	   privat	   er	   der	   god	   stemning.	  
Men	  er	  der	  faglige	  uenigheder,	  det	  kan	  altså	  skabe	  noget	  
værre	  ballade,	  og	  tit	  er	  det	  når	  jeg	  ikke	  er	  her…”	  (Interview,	  Visitations	  leder,	  27.11.2012)	  
”Det	  er	  tit,	  og	  der	  tror	   jeg	  det	  er	   ligegyldigt	  om	  man	  er	  tera-­
peut	  eller	  sygeplejerske,	  at	  man	  brænder	  for	  sit	  arbejde	  og	  det	  
ikke	  bare	  er	  sådan;	  ’Nu	  går	  jeg	  bare	  på	  arbejde	  og	  så	  går	  jeg	  
hjem	  igen’.	  Det	  betyder	  noget	  og	  det	  gør	  også,	  at	  man	  hele	  
tiden	  sætter	  sig	  selv	  på	  spil,	  og	  så	  bliver	  det	  også	  så	  meget	  
desto	  mere	  farligt	  og	  risikabelt	  at	  have	  de	  faglige	  uenig-­
heder,	   fordi	   så	  kommer	  man	  op	  og	  toppes.	   	   Jeg	   tror	   ikke	  der	  
findes	   en	   arbejdsplads	   med	   sundhedsprofessionelle,	   hvor	   der	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ikke	   er	   faglige	   uenigheder”	   (Interview,	   visitations	   leder,	  27.11.2012)	  Det	  fremgår	  af	  ovenstående	  citater	  at,	  der	  ifølge	  lederen	  af	  visitationen	  opstår	  nogle	   faglige	  uenigheder,	  der	  er	  skyld	   i	  ballade	  på	  arbejdsplad-­‐sen.	   Visitatorerne	   snakker	   dog	   ikke	   om	   faglige	   uenigheder,	   men	   har	  derimod	   fokus	   på	   et	   velfungerende	   samarbejde	  mellem	   de	   forskellige	  arbejdsgrupper	  i	  visitationen.	  Dette	  leder	  til	  en	  række	  overvejelser,	  der	  er	  værd	  at	  tage	  i	  betragtning.	  Er	  der	  egentlig	  en	  sammenhæng	  mellem	  tilstedeværelsen	  af	  faglige	  uenigheder	  og	  dannelsen	  af	  fagbureaukratier	  i	  visitationen,	  og	  er	  der	  således	  en	  divergerende	  opfattelse	  af	  godt	  sam-­‐arbejde	  hos	  lederen	  og	  visitatorerne?	  	  Sehested	   &	   Leonardsen	   (2011)	   beskriver,	   som	   nævnt	   i	   teoriafsnittet,	  fagprofessioner	  som	  en	  mulig	  hæmmer	  for	  innovation.	  Fagprofessioner	  præges	   ofte	   af	   en	   stærk	   faglig	   stolthed	   og	   denne	   stolthed	   kan	   være	  hæmmende	   i	   den	   forstand,	   at	   den	   skaber	   såkaldte	   fagbureaukratier.	   I	  disse	   fagbureaukratier	  holder	  medarbejdere	  sig	   til	   egne	   fagtraditioner	  og	  ser	  derigennem	  de	  andre	  professioners	  viden	  som	  perifer	  eller	  lige-­‐frem	  ligegyldig.	  I	  forhold	  til	  innovation	  og	  implementering	  af	  kommuni-­‐kationsaftalen,	  kan	  disse	  fagbureaukratier	  være	  hæmmende,	  da	  de	  kan	  besværliggøre	   et	   samarbejde	  mellem	   f.eks.	   visitatorerne	   og	   projektle-­‐deren.	  	  Fagbureaukratier	   kan	   resultere	   i	   bl.a.	   siloopdeling	   af	   organisationer,	  men	   en	   effekt	   kan	   også	   være	   faglige	   og	   uløselige	   uenigheder	   imellem	  forskellige	  afdelinger.	  Vi	  ser	  dog	   ikke	  fagbureaukratier	  som	  et	  resultat	  af	  uenigheder,	  men	  derimod	  uenigheder	  som	  et	  muligt	   resultat	  af	   fag-­‐bureaukratier.	  Men	  faglige	  uenigheder	  kan	  vel	  også	  opstå	  uden	  tilstede-­‐værelsen	   af	   fagbureaukratier?	   Uenigheder	   kan	   opstå	   i	   alle	   kontekster	  og	  situationer,	  men	  betyder	  ikke	  nødvendigvis	  at,	  der	  er	  tale	  om	  uløse-­‐lige	  konflikter.	  Uenighed	  kan	  opstå	  i	   forandrings-­‐	  og	  udviklingsproces-­‐ser,	   hvor	   tilgangen	  hos	   flere	   individer	   er	   forskellig.	  Kristensen	  &	  Vox-­‐
	   51	  
sted	  (2009)	  beskriver	  netop	  uenighed	  som	  en	  almindelig	  faktor	  i	   inno-­‐vationsprocessen,	   hvor	   man	   bl.a.	   i	   koalitionsdannelser	   vil	   opleve	   for-­‐skellige	   holdninger	   til	   innovationen,	   og	   det	   er	   netop	   gennem	   disse	  uenigheder,	  der	  kan	   skabes	   innovation	  gennem	  samarbejdet	  om	  at	  nå	  til	  enighed	  (Kristensen	  &	  Voxsted,	  2009;	  26).	  	  Lederen	   af	   visitationen	   giver	   i	   interviewet	   udtryk	   for	   at,	   disse	   faglige	  uenigheder	  er	   farlige	  og	   risikable	  og	  munder	  ud	   i	  ballade,	   da	  visitato-­‐rerne	  har	  en	  stærk	  faglig	  stolthed	  og	  værdisæt.	  Samtidig	  giver	  visitato-­‐rerne	  udtryk	   for	  at,	   samarbejdet	  visitatorerne	   imellem	  er	  godt	  og	  vel-­‐fungerende.	   Faglige	   uenigheder	   udelukker	   ikke	   nødvendigvis	   et	   godt	  samarbejde,	  der	  kan	  være	  fordrende	  for	  udvikling	  og	  fælles	  forståelse.	  At	   lederen	   betegner	   sådanne	   uenigheder	   som	   farlige	   og	   risikable,	   er	  udtryk	   for	  at	  der	  er	  en	  anderledes	   forståelse	  af,	  hvad	  det	  gode	  samar-­‐bejde	  indeholder	  i	  visitationen.	  	  Visitatorernes	   værdier	   omkring	   menneskelighed,	   har	   alle	   sammen	   et	  sammenfald	  med	  lederens	  tidligere	  udsagn;	  ”	  man	  brænder	  for	  sit	  arbej-­
de	  og	  det	   ikke	  bare	  er	   sådan;	   ’Nu	  går	   jeg	  bare	  på	  arbejde	  og	  så	  går	   jeg	  
hjem	  igen’	  …	  Det	  betyder	  noget	  og	  det	  gør	  også,	  at	  man	  hele	  tiden	  sætter	  
sig	  selv	  på	  spil.”	  (Interview,	  visitationens	  leder,	  27.11.2012).	  	  Som	  det	  kan	  ses,	  er	  der	  en	  sammenhæng	  mellem	  visitatorernes	  værdier	  og	   lederens	  opfattelse	  af	  visitatorernes	  dedikation	  til	  deres	  arbejde	  og	  profession.	  	  Vi	  kan	  derfor	  konkludere	  at,	  vi	  ikke	  ser	  samarbejdet	  indenfor	  visitatio-­‐nen	  som	  et	  grundlæggende	  problem	  for	  implementeringsprocessen.	  At	  opfattelsen	  af	  samarbejde	  kan	  betragtes	  forskelligt	  hos	  lederen	  af	  visi-­‐tationen	   og	   visitatorerne	   i	   forhold	   til	   faglige	   uenigheder,	   er	   et	   aspekt	  der	  ville	  have	  været	  interessant	  at	  undersøge	  videre.	  	  I	  forlængelse	  af	  visitatorernes	  stærke	  faglige	  værdier,	  der	  er	  typiske	  for	  relationsprofessionerne,	   er	   det	   videre	   relevant	   at	   undersøge,	   hvordan	  
	   52	  
samarbejdet	  med	  projektlederen	   i	   forbindelse	  med	   implementeringen,	  har	  været	  påvirket	  af	  visitatorernes	  professionelle	  værdier.	  
Kommunikation	  og	  samarbejde	  med	  projektlederen	  I	  det	  foregående	  afsnit	  behandler	  vi	  de	  interne	  forhold	  og	  samarbejdet	  i	  visitationen.	  I	  implementeringsprocessen	  har	  en	  it-­‐konsulent	  fra	  Ældre	  og	  Sundhed	  været	   tilknyttet	  som	  projektleder.	  Hans	  opgave	  har	  været	  at	   facilitere	   denne	   implementeringsproces.	   Vi	   spurgte	   i	   løbet	   af	   inter-­‐viewet	   ind	  til	  hans	  oplevelse	  af	  kommunikationen	  med	  visitationen	  og	  dertil	  svarede	  han;	  
”Det	  har	  jeg	  altid	  sagt,	  at	  de	  skal	  altid	  ringe	  en	  gang	  for	  me-­
get	  end	  en	  gang	  for	  lidt,	  fordi	  jeg	  godt	  kan	  fornemme,	  at	  de	  
sidder	  og	  har	  svært	  ved	  det	  her.	  	  Det	  er	  bedre	  at	  de	  ringer	  til	  
mig	  og	   siger,	  at	  de	   ikke	   forstår	  det,	   end	  at	  de	   snakker	  med	  
hinanden	  og	  andre	  folk	  der	  ikke	  forstår	  det,	  for	  så	  bliver	  det	  
noget	  rod,	   for	  så	  er	  der	   lige	  pludselig	   ingen	  der	   forstår	  det.	  
Så	  man	  skal	  finde	  problemerne	  fra	  starten	  af,	  og	  så	  skal	  man	  
finde	   løsningerne.	   Så	   ja,	   der	   er	  meget	   god	   kommunikation	  
med	  visitationen,	  det	  er	  der	  uden	  tvivl.”	  (Interview,	  projekt-­‐leder,	  29.11.2012)	  	  Projektlederen	  siger	   i	  ovenstående	  citat	  at,	  han	  er	  klar	  over	  at	  en	  klar	  kommunikation	  er	  vigtig	   for	  processen,	  og	  at	  kommunikationen	  er	  af-­‐gørende	   for	   implementeringen.	   Det	   handler	   om	   at,	   visitatorerne	   skal	  tage	  kontakt	  i	  de	  situationer,	  hvor	  de	  er	  i	  tvivl	  eller	  oplever	  problemer.	  Hvis	  der	  ikke	  bliver	  taget	  kontakt,	  vil	  det	  ifølge	  projektlederen	  resultere	  i	  noget	  rod,	  da	  det	  vil	  have	  en	  selvforstærkende	  effekt,	  hvis	  medarbej-­‐derne	  holder	  problemerne	  for	  sig	  selv.	  	  Hans	  opfattelse	  af	  selve	  proces-­‐sen	  har	  dog	  været	  at,	  kommunikationen	  og	  samarbejdet	  med	  visitatio-­‐nen	  har	  fungeret	  I	   interviewene	  med	   visitatorerne	   henviser	   flere	   til,	   at	   de	   ikke	  mener,	  der	   er	  den	  nødvendige	   forståelse	   af	  deres	   arbejde	   fra	  projektlederens	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side.	  Der	  bliver	  svaret	  direkte	  nej	  til,	  om	  der	  er	  en	  opfattelse	  af,	  at	  pro-­‐jektlederen	   forstår	   visitatorernes	   arbejdsopgaver.	   Yderligere	   uddyber	  den	  ene	  visitator	  dog	  følgende;	  	  
”Og	  det	  ved	  jeg	  ikke	  om	  man	  altid	  kan	  kræve	  det	  af	  dem,	  men	  
det	  ville	  nok	  gavne	  dem.	  Og	  det	  er	  også	  derfor	  at	  det	  går	  galt,	  
for	  når	  vi	  så	  beder	  om	  noget,	  når	  de	  så	  ikke	  helt	  forstår	  hvad	  
det	  er	  vi	  siger,	  allerede	  der	  er	  der	  jo	  en	  fejlkilde,	  der	  er	  rigtig	  
svær	  at	  arbejde	  henover.	  …	  det	  er	  netop	  det	  man	  måske	  har	  
en	   anden	   sprogopfattelse,	   forståelsesverdenen.	   Fordi	   de	  
netop	  mere	  er	  inde	  i	  teknikken	  og	  hvor	  vi	  bare	  er	  lav	  praktiske.	  
…	  Men	  jeg	  oplever	  at	  man	  kan	  skrive	  til	  dem	  og	  at	  de	  så	  i	  hvert	  
fald	  forsøger	  at	  gøre.	  At	  de	  så	  ikke	  altid	  forstår	  hvad	  vi	  siger,	  
det	  kan	  jo	  lige	  så	  godt	  handle	  om	  at	  vi	  ikke	  ved	  hvordan	  man	  
ændrer.”	  (Interview,	  visitator	  2,	  29.11.2012)	  Visitatoren	  erkender	  her	  at,	  man	  ikke	  kan	  forvente	  at,	  projektlederen	  og	  it-­‐konsulenterne	  generelt	  forstår	  deres	  arbejdsopgaver,	  men	  at	  det	  ville	  gavne	  dem	  hvis	  de	  gjorde.	  Problemet	  i	  samarbejdet	  opstår,	  ifølge	  visita-­‐toren,	  fordi	  projektlederen	  har	  en	  anden	  sprogopfattelse	  og	  forståelses-­
verden.	  Forskellen	  i	  denne	  sprogopfattelse	  og	  forståelsesverden	  ser	  vi-­‐sitatoren	   som	   en	   fejlkilde	   i	   kommunikationen,	   der	   er	   rigtig	   svær	   at	  overkomme	   eller	  med	   visitatorens	   egne	   ord;	   at	   arbejde	   henover.	  Hun	  forklarer	  disse	  forståelsesproblemer	  med	  bl.a.	  forskellige	  niveauer	  i	   it-­‐kompetencer	  mellem	  projektlederen	  og	  visitatorerne.	  Trods	  disse	   for-­‐ståelsesvanskeligheder	   oplever	   visitatoren	   dog,	   at	   når	   hun	   tager	   kon-­‐takt	   til	   projektlederen,	   bliver	   der	   gjort	   et	   forsøg	   på	   at	   imødekomme	  problemerne.	  	  Lederen	   af	   visitationen	   er	   heller	   ikke	   uvidende	   omkring	   de	   barrierer,	  visitatorerne	   giver	   udtryk	   for	   i	   forbindelse	   med	   sprogopfattelser	   og	  forståelsesverden.	  Hun	  udtrykker	  dog	   at,	   der	  måske	  bliver	   gjort	  mere	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ud	   af	   problemerne	   omkring	   kommunikation	   og	   samarbejde	   end	   nød-­‐vendigt	  er;	  
”De	  har	   selv	   sat	   ord	   på	  at,	   de	   ikke	   syntes	   at	   de	   taler	   samme	  
sprog.	  Og	  det	  ved	  jeg	  ikke	  helt,	  om	  det	  er	  rigtigt.	  Men	  han	  taler	  
hurtigt	  og	  når	  man	  så	  samtidig	  sidder	  med	  et	  nyt	  system.	  Alt-­
så,	  jeg	  oplever	  at	  de	  gange	  de	  har	  brug	  for	  hjælp,	  så	  stiller	  han	  
sig	  beredvilligt	  til	  rådighed	  og	  så	   løser	  de	  sig	  på	  mystisk	  hvis	  
alligevel	  …	  Og	  så	  er	  der	  nogle	  ting,	  hvor	  det	  er	  systemet	  vi	  er	  
oppe	   i	  mod	  og	  det	  kan	  han	  heller	   ikke	  ændre	   i.”	   	  (Interview,	  visitations	  leder,	  27.11.2012)	  Det	  er	  således	  svært	  at	  skabe	  et	  entydigt	  billede	  af,	  hvordan	  forskellige	  sprogforståelser	  og	  forståelsesverdner,	  for	  nu	  at	  bruge	  visitatorens	  eg-­‐ne	  ord,	  gør	  sig	  gældende	  i	  samarbejdet	  mellem	  visitatorerne	  og	  projekt-­‐lederen.	  Vi	  kan	  igen	  drage	  en	  parallel	  til	  fagprofessioners	  rolle	  for	  sam-­‐arbejde.	  Her	  går	  teorien	  som	  sagt	  på,	  at	  mange	  fagprofessionelle	  udvik-­‐ler	  såkaldte	  monodisciplinære	  kulturer,	  hvor	  de	  udvikler	  fastlåste	  fore-­‐stillinger	   om	   den	   rette	   opgaveløsning	   (Sehested	   &	   Leonardsen,	   2011;	  221).	   Problematikken	   ved	   disse	   monodisciplinære	   kulturer	   er	   at,	   de	  fastlåser	  medarbejderne	  i	  en	  forestilling	  om,	  hvad	  der	  er	  rigtigt	  og	  for-­‐kert.	  Det	  er	  opfattelser	  der	  ligger	  i	  forlængelse	  af	  deres	  arbejdsværdier	  og	   deres	   faglige	   stolthed.	   En	   digitalisering	   af	   kommunikationen	   med	  sygehusene	  skaber	  en	  utryghed	  ved	  håndteringen	  af	  arbejdsopgaverne	  og	  flere	  af	  visitatorerne	  giver	  udtryk	  for,	  at	  netop	  denne	  utryghed	  i	  op-­‐gaveløsningen	  strider	  mod	  deres	  faglige	  værdier	  (Interview,	  visitator	  2,	  29.11.2012).	  Opsummerende	  kan	  vi	  derfor	  konkludere	  at,	  der	  ifølge	  visitatorerne	  er	  et	   forståelsesproblem	   i	   kommunikationen	   med	   projektlederen.	   Dette	  må	   ses	   som	   en	   barriere	   for	   implementeringen,	   da	   forståelsesproble-­‐merne	  ifølge	  visitatorerne	  er	  en	  fejlkilde	  for	  kommunikationen.	  Projekt-­‐lederen	   mener	   dog,	   at	   kommunikationen	   mellem	   parterne	   fungerer,	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men	   han	   er	   opmærksom	   på	   de	   vanskeligheder,	   der	   kan	   være	   i	   at	  visitatorerne	   ikke	   kontakter	   ham,	   hvis	   problemer	   opstår.	   Lederen	   er	  klar	   over	   visitatorernes	  negative	   opfattelse	   af	   kommunikationen,	  men	  mener	  at	  de	  gør	  det	  til	  et	  større	  problem	  end	  det	  er.	  	  Teorien	  om	  monodisciplinere	  kulturer	  henviser	  til,	  at	  fagprofessionelle	  ofte	  udvikler	  nogle	   fastlåste	   forestillinger	  om,	  hvordan	  den	  rigtige	  op-­‐gaveløsning	  skal	  være.	  Visitatoren	  forklarer,	  som	  tidligere	  skrevet,	  for-­‐ståelsesproblemerne	  med	  en	  forskel	  i	  it-­‐kompetencer.	  Det	  må	  forventes	  at,	  en	  projektleder,	  der	  er	  ansat	  som	  it-­‐konsulent,	  har	  bedre	  forståelse	  for	   it	  end	  en	  visitator.	  Men	  om	  forskellen	   i	  niveauet	  er	  så	  stort	  at,	  det	  påvirker	  kommunikationen	  negativt	  er	  svært	  at	  sige.	  Forklaringen	  kan	  både	   være	   at	   projektlederen	   taler	   i	   et,	   for	   visitatorerne,	   uforståeligt	  sprog	  eller	  at	  visitatorerne	  er	  hæmmet	  af	  en	  form	  for	  monodisciplinær	  kultur,	  der	  hæmmer	  deres	  forståelsesramme.	  At	  selve	  opgaveløsningen	  med	  et	   nyt	   it-­‐system	  ændres	   for	   visitatorerne	  kan	  henledes	   til,	   at	   der	  bliver	  ændret	   i	   arbejdsgangen,	   hvilket	   kan	   resultere	   i	   usikkerhed	   ved	  opgaveløsningen.	   Sættes	  denne	  usikkerhed	   i	   relation	   til	   visitatorernes	  faglige	  stolthed,	  må	  der	  antages	  at	  være	  en	  konflikt	  heri,	  som	  kan	  skabe	  problemer	  for	  implementeringen.	  
Forandringsvillighed	  i	  organisationen	  Forandringsvillighed	   er	   et	   væsentligt	   aspekt	   i	   organisationsteorien	   i	  forhold	   til	   implementeringen	  af	   innovation.	  Damanpour	  hævder	   ifølge	  Reff	  &	  Johansen	  (2011),	  at	  de	  strukturelle	  variabler	  i	  organisationer	  har	  den	   største	   indflydelse	   på	   innovationsprocesser.	   I	   den	   forbindelse	  fremhæves	  organiske	  strukturer,	  hvilket	  vil	  sige	  omformelige	  og	  foran-­‐dringsvillige	   strukturer,	   som	   de	   mest	   optimale	   omstændigheder	   for	  innovationsprocesser.	  Kort	  sagt	  er	  forandringsvillighed	  i	  den	  forbindel-­‐se	  en	  forudsætning	  for	  implementering	  	  af	  innovation.	  Da	   vi	   i	   interviewet	   spurgte	   lederen	   til	   hendes	   opfattelse	   af	  medarbej-­‐dernes	  forandringsvillighed,	  kom	  hun	  med	  følgende	  svar;	  
	   56	  
”Det	   oplever	   jeg,	   at	  medarbejdere	   her	   i	   visitationen	  de	   er	   og	  
den	  bliver	  mindre	  jo	  mere	  presset	  man	  er,	  sådan	  tror	  jeg	  vi	  al-­
le	  sammen	  har	  det.	  Jeg	  havde	  ikke	  været	  her	  særlig	  længe,	  før	  
jeg	   arbejdede	   på	   at	   få	   en	   opnormering	   af	   medarbejderstan-­
den,	  med	  den	  begrundelse;	  at	  ellers	  kan	  vi	  ikke	  leve	  op	  til	  det	  vi	  
skal	  og	   fordi	  det	   i	   sidste	  ende	  kan	  blive	   tids-­	  og	  pengebespa-­
rende.	  Men	  samtidig	  kan	  jeg	  godt	  se	  at,	  vi	  er	  den	  afdeling	  af	  al-­
le	  kommuner,	  der	  har	  flest	  medarbejdere,	  men	  omvendt	  vil	  jeg	  
så	   også	   sige	   at,	   vi	   kan	   være	  med	   i	  mange	   flere	   ting	   og	   være	  
den	  der	  koordinerende	  netop	  i	  forhold	  til	  at	  skabe	  udvikling	  og	  
innovation.”	  (Interview,	  Visitations	  leder,	  27.11.2012)	  Det	   interessante	   i	  denne	  sammenhæng	  bliver	  således	  at,	  det	  kan	  anta-­‐ges	   at,	   lederen	   har	   arbejdet	  målrettet	  mod	   at	   skabe	   en	   afdeling,	   hvor	  rammerne	   er	   organiske,	   således	   at	   forandring	   bliver	  mulig.	   I	   og	  med	  afdelingen	  har	  haft	  en	  opnormering,	  har	  det	  haft	  til	  hensigt	  at	  minime-­‐rer	   presset	   i	   organisationen.	  Det	   har	   således	   åbnet	   op	   for	  mere	   over-­‐skud,	  der,	  som	  hun	  udtaler,	  giver	  mulighed	  for	  at	  deltage	  i	  flere	  ting	  og	  koordinere	   i	   forhold	   til	  at	  skabe	  udvikling	  og	   innovation.	  Fra	  et	   teore-­‐tisk	  perspektiv	  er	  der	  således	  ifølge	  lederens	  udtalelser,	  forsøgt	  at	  ska-­‐be	  de	  optimale	  forhold	  for	  omformelige	  og	  forandringsvillige	  strukturer	  (Reff	  &	  Johansen,	  2011;	  103ff).	  Men	   hvordan	   oplever	   visitatorerne	   selv	   forandring	   og	   forandringsvil-­‐lighed	  i	  visitationen?	  
”Jamen	  der	  er	  en	  meget	  dynamisk	  arbejdsplads,	  hvor	  jeg	  synes,	  
der	  er	  stort	  arbejdspres.	  Til	  tider	  meget	  stort	  arbejdspres,	  for-­
di	  hver	  gang	  der	  bliver	  lavet	  nye	  tiltag	  højere	  oppe	  i	  systemet,	  
der	  bliver	   taget	  politiske	  beslutninger	  om	  at,	  nu	   skal	  der	   ske	  
det	  og	  det,	   jamen	  så	  breder	  det	  sig	  som	  ringe	  i	  vandet	  og	  det	  
ender	   jo	   her.	  Det	   gør	   så	   at,	   ind	   imellem	   så	   skal	   der	   arbejdes	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hurtigt	  og	  der	  er	  et	  stort	  arbejdspres	  hver	  gang,	  der	  bliver	  la-­
vet	  ændringer.”	  (Interview,	  visitator	  1,	  29.11.2012).	  
”Det	  må	  man	   jo	   tage	  med,	  det	  er	   jo	  den	  udvikling	  der	  nu	  en-­
gang	  er.	  Så	  kan	  vi	  jo	  så	  sommetider	  synes	  om	  det	  eller	  synes	  at,	  
det	  er	  besværligt.	  Men	  så	  plejer	  vi	  jo	  at	  få	  det	  kørt	  ind.”	  (Inter-­‐view,	  visitator	  3,	  29.11.2012)	  
”Vi	  implementer	  jo	  hele	  tiden.	  Mens	  vi	  laver	  det	  ene,	  så	  er	  vi	  jo	  
ved	  at	  implementere	  noget	  andet.	  Der	  er	  jo	  aldrig	  kun	  en	  ting,	  
der	  bliver	  sat	  i	  gang.	  Og	  det	  bliver	  der	  aldrig,	  så	  det	  skal	  man	  
kunne	  lide,	  ellers	  så	  kan	  man	  godt	  lade	  være.”	  (Interview,	  visi-­‐tator	  2,	  29.11.2012)	  Det	  kommer	  klart	  til	  udtryk	  at,	  forandring	  og	  udvikling	  ikke	  er	  fremmet	  for	  visitatorerne	  i	  organisationen,	  hvilket	  kan	  ses	  som	  en	  bekræftelse	  af	  lederens	   udsagn	   om	   organisationens	   struktur	   og	   opbygning.	   På	   den	  anden	  side	  fortolker	  vi	  ikke	  visitatorernes	  svar,	  som	  et	  ønske	  om	  foran-­‐dring,	   men	   derimod	   en	   forståelse	   af	   forandring	   som	   nødvendig.	   Med	  dette	  mener	  vi	  at,	  visitationen	  måske	  er	  beredt	  på	  forandringer	  og	  villig	  til	  at	  tage	  imod	  disse,	  men	  der	  er	  ikke	  et	  decideret	  ønske	  om	  forandring	  af	  arbejdsgange-­‐	  og	  processer.	  	  	  
It-­‐kompetencer	  og	  nul-­‐fejlskultur	  I	  afsnittet	  Kommunikation	  og	  samarbejde	  med	  projektlederen	  berørte	  vi	  kort	   forskellen	   på	   visitatorerne	   og	   projektlederens	   it-­‐kompetencer.	  Dette	  forhold	  vil	  uddybe	  nærmere	  i	  dette	  afsnit.	  Specifikt	   i	   forhold	   til	   implementeringen	   af	   kommunikationsaftalen	   i	  visitationen	  og	  de	  problemer	  der	  er	  opstået	  undervejs,	  henleder	   lede-­‐ren	  til,	  at	  overgangen	  til	  et	  it	  system	  for	  brugerne	  kan	  være	  svært;	  	  
”Jeg	   tror	   grundlæggende	   at,	   al	   undervisning	   i	   it	   systemer	   er	  
svært	   inden	  systemet	  er	   taget	   i	  brug,	   for	  man	  skal	  sidde	  med	  
hands-­on	   undervisning.	   Det	   er	   svært	   at	   gøre	   med	   sådan	   en	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stor	  gruppe	  medarbejdere,	   lige	  at	  få	  knækket	  den	  nød.	  Så	  jeg	  
tror,	  det	  er	  svært	  at	  sige,	  hvordan	  man	  kan	  gøre	  det	  ret	  meget	  
anderledes,	   fordi	   tanken	   om	   at	   tage	   et	   sådant	   system	   i	  
brug,	   vi	   ikke	   er	   blevet	   undervist	   i,	   den	   er	   også	   lidt	  
skræmmende.	  (Interview,	  Visitationens	  leder,	  27.11.2012)	  Visitationens	  leder	  giver	  i	  det	  ovenstående	  citat	  udtryk	  for	  hendes	  op-­‐levelse	  af	  den	  generelle	  følelse	  omkring	  implementering	  af	  it-­‐systemer	  i	  visitationen.	   Tanken	   om	   at	   implementere	   noget	   man	   ikke	   oplever	   at	  være	  blevet	  undervist	  grundigt	  i,	  er	  skræmmende.	  	  Projektlederen	   udtaler	   at,	   der	   i	   det	   offentlige	   er	   forskellige	   erfaringer	  med	  implementeringen	  af	  nye	  digitale	  systemer,	  og	  at	  de	  oftest	  ikke	  er	  særlig	   gode,	   da	   brugerne	   ikke	   altid	   har	   den	   fornødne	   it	   erfaring.	   Han	  uddyber	  yderligere;	  
”For	  sådan	  en	  som	  mig,	  der	  har	  lidt	  teknisk	  indsigt,	  der	  er	  det	  
fire	  nye	  former	  for	  en	  e-­mail	  man	  sender	  fra	  hospitalet	  til	  om-­
sorgsjournalen,	   altså	   vores	   elektroniske	   journal,	   så	   større	   er	  
det	  ikke.	  Selvfølgelig	  har	  det	  indvirket	  på,	  de	  arbejdsgange	  der	  
er,	  men	  det	  bliver	  bare	  gjort	  til	  noget	  større,	  fordi	  man	  har	  en	  
eller	  anden	  frygt	  for	  forandring.	  Sådan	  er	  det	  jo	  altid,	  man	  har	  
en	  eller	  anden	  frygt	  for	  forandring	  når	  det	  er	  it-­baseret.	  Og	  
det	   kan	   jeg	   også	   godt	   forstå,	   men	   ja,	   det	   bliver	   gjort	  meget	  
stort.”	  (Interview,	  projektleder,	  29.11.2012).	  	  Projektlederen	  giver	  her	  udtryk	   for,	  at	  digitaliseringen	  af	  kommunika-­‐tionen	  bliver	  gjort	  mere	  besværlig,	  end	  den	  egentlig	  er.	  Han	  ser	  digitali-­‐seringen	  som	  fire	  nye	  former	  for	  e-­‐mails	  og	  ikke	  en	  stor	  ændring.	  Han	  erkender	  at,	  det	  selvfølgelig	  vil	  påvirke	  visitatorernes	  arbejdsgang,	  men	  begrunder	  en	  problematisering	  med	  manglende	  it-­‐erfaring,	  der	  forøger	  frygten	  herfor.	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Projektlederen	  problematiserer	  således	  at,	  der	  ikke	  eksisterer	  den	  for-­‐nødne	   it-­‐erfaring	   i	   organisationen,	   og	   at	   problemer	  med	   implemente-­‐ringen	  herigennem,	  bliver	  større	  end	  tilfældet	  ville	  have	  været,	  hvis	  der	  var	  en	  større	  forståelse	  for	  it.	  Det	  ligger	  også	  i	  tråd	  med,	  den	  udtalelse	  lederen	  kommer	  med;	   at	   it	   systemet	  er	   en	   svær	   størrelse	   for	  visitato-­‐rerne	   at	   forholde	   sig	   til,	   før	   de	   har	   fået	   hænderne	   på	   det	   og	   arbejdet	  med	  systemet.	  	  I	   forbindelse	  med	   en	   eventuel	   frygt	   for	   nye	   it	   systemer,	   finder	   vi	   det	  væsentligt	  at	  undersøge,	  om	  en	  sådan	  frygt	  bunder	  i	  frygten	  for	  at	  lave	  fejl.	  Her	  drager	  lederen	  en	  parallel	  til	  den	  fagkultur	  hun	  finder	  i	  organi-­‐sationen;	  
”Jamen	   det	   tror	   jeg	   at	   der	   er[frygt	   for	   at	   lave	   fejl].	   Jeg	   tror	  
der	  ligger	  noget	  i	  de	  fagkulturer,	  at	  der	  er	  lidt	  en	  nul-­fejls	  
kultur	  og	  man	  kan	  sige	  at,	  fejl	  nogle	  gange	  kan	  føre	  alvorlige	  
fejl	  med	  sig.	  Jeg	  har	  en	  teori	  om	  at,	  fordi	  det	  er	  en	  kvindear-­
bejdsplads,	   så	   slår	   perfektionist-­genet	   igennem.	   Det	   er	  
pæne	  piger,	  der	  gerne	  ville	  gøre	  deres	  job	  til	  UG	  og	  ikke	  kun	  til	  
99	  %.	  Så	  det	  tror	  jeg	  at	  der	  er	  og	  derfor	  er	  de	  min	  rolle	  at	  få	  
skabt	  den	  tillid	  om	  at,	  det	  er	  okay	  og	  det	  går	  nok	  og	  det	  er	  kun	  
penge	  ofte,	  det	  er	  alligevel	  sjældent	  at,	  man	  får	  liv	  på	  samvit-­
tigheden.”	  (Interview,	  visitationens	  leder,	  27.11.2012).	  Hun	  henleder	  her	  til	  betydningen	  af	  visitatorernes	  fagkultur,	  i	  kraft	  af	  at	  være	   uddannede	   sygeplejersker,	   hvor	   fejl	   kan	   have	   alvorlige	   konse-­‐kvenser.	  Yderligere	  har	  hun	  en	  teori	  om,	  at	  i	  og	  med	  det	  er	  en	  kvindear-­
bejdsplads,	  så	  er	  der	  en	  kultur	  for,	  at	  arbejdet	  skal	  gøres	  til	  perfektion,	  og	  der	  derfor	  også	  i	  denne	  forbindelse	  er	  en	  frygt	  for	  at	  lave	  fejl	  i	  opga-­‐veløsningen.	   Frygten	   for	   at	   lave	   fejl,	   kan	   som	   nævnt,	   således	   have	   en	  indflydelse	   på	   forandringsvilligheden	   i	   organisationen,	   der	   videre	   kan	  virke	  hæmmende	  for	  implementeringen.	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Opsummerende	  kan	  vi	  sige	  at,	  visitationens	  leder	  har	  gjort	  et	  forsøg	  på	  at	  skabe	  forandringsvillige	  og	  organiske	  strukturer	  igennem	  en	  opnor-­‐mering,	   ud	   fra	   en	   erkendelse	   af,	   at	   visitatorerne	   ikke	   er	   lige	   så	   foran-­‐dringsvillige	   i	   pressede	   situationer.	   I	   den	   sammenhæng	   finder	   vi	   det	  dog	  nødvendigt	  at	  stille	  spørgsmålstegn	  ved,	  om	  det	  er	  en	  accept	  eller	  et	  ønske	  om	  forandring,	  der	  præger	  visitationen.	  	  Implementeringen	  af	   kommunikationsaftalen	  betyder	  en	  digitalisering	  af	   den	   nuværende	   kommunikationsmetode.	   I	   en	   organisation	   hvor	  medarbejderne,	  som	  de	  selv	  udtaler,	  ikke	  har	  den	  store	  erfaring	  med	  it,	  kan	  en	  digitalisering,	  på	  trods	  af	  at	  der	  som	  projektlederen	  formulerer	  det,	   i	   princippet	   kun	   er	   tale	   om	   fire	   e-­‐mails,	   på	   nuværende	   tidspunkt	  opleves	  som	  en	  besværlig	  proces,	  der	  kræver	  en	  ekstra	  arbejdsindsats.	  Kortsigtet	   kan	   innovationen	   således	   virke	   som	   en	   besværliggørelse	   af	  arbejdsgangen	   for	  visitatorerne,	  der	  dermed	   ikke	  har	  et	  decideret	  øn-­‐ske	  om	  en	  sådan	  forandring.	  I	  stedet	  bliver	  det	  en	  accept	  af	  den	  fornød-­‐ne	   udvikling	   på	   arbejdspladsen.	   Vi	  mener	   således	   at,	   det	   er	   vigtigt	   at	  skelne	  mellem	   accept	   og	   decideret	   ønske,	   da	   der	   på	   nuværende	   tids-­‐punkt	  nok	  i	  højere	  grad	  er	  tale	  om	  en	  accept	  end	  et	  ønske.	  At	  implemen-­‐teringen	   af	   kommunikationsaftalen	   kan	   være	   ønskværdig	   på	   længere	  sigt,	   kan	  være	   sværere	   for	   visitatorerne	   at	   se	   sig	  ud	   af	   på	  nuværende	  tidspunkt.	   Således	   spiller	   forandringsvillighed	   og	   it-­‐erfaring	   en	   vigtig	  rolle	   for	   implementeringen	   af	   kommunikationsaftalen,	   da	   de	   i	   denne	  sammenhæng	  kan	  virke	  hæmmende	  for	  processen.	  	  
Ledelse	  og	  innovation	  At	  selve	   innovationen	  er	  en	  beslutning,	  der	  er	   implementeret	  ovenfra,	  betyder	   selvsagt	   at,	   innovationen	   ikke	   er	   opfundet	   og	   udviklet	   i	   selve	  visitationen	   i	   Frederikssunds	   kommune.	  Alligevel	   har	   der	   været	  mere	  eller	   mindre	   åbne	   rammer	   for	   kommunerne	   og	   projektlederne	   heri,	  hvilket	  vi	  behandlede	  i	  starten	  af	  analysen.	  Det	  er	  således	  i	  forlængelse	  heraf	  væsentligt	  at	  spørge	  til,	  hvordan	  de	  implicerede	  aktører	  har	  ople-­‐
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vet	  implementeringen	  og	  hvordan	  de	  oplever,	  de	  har	  været	  involveret	  i	  forløbet.	  	  Der	  var	  ikke	  nogle	  af	  de	  tre	  visitatorer,	  der	  gav	  udtryk	  for	  en	  umiddel-­‐bar	  modstand	  mod	  det,	  at	  kommunikationsaftalen	  blev	   implementeret	  ovenfra.	  I	  stedet	  henledes	  der	  til	  at,	  der	  måske	  ikke	  er	  den	  nødvendige	  lavpraktiske	  viden	   i	  de	   fora,	  hvor	   f.eks.	  kommunikationsaftalen	  er	  ud-­‐arbejdet;	  
”…	  jeg	  tror	  at,	  der	  sidder	  nogle	  ret	  langt	  oppe,	  der	  synes	  at	  de	  
har	  rigtig	  godt	  styr	  på	  det,	  men	  i	  og	  med	  den	  skal	  formidles	  
ud	  og	  helt	  ned	  til	  folk,	  så	  tror	  jeg,	  der	  er	  nogle	  ting	  der	  går	  
galt.	  For	   jeg	   tror	  at,	  nogle	  af	  dem	   længere	  oppe	  er	  meget	   IT	  
nørder	  og	  taler	  et	  sprog,	  som	  de	  synes	  er	  vildt	   forståeligt	  
og	  hvis	  man	  er	  den,	  der	  ikke	  kan	  finde	  ud	  af	  andet	  end	  at	  tæn-­
de	  sin	  computer	  og	  sætte	  programmer	  sådan	  lidt	  op	  …	  så	  bli-­
ver	  man	  hægtet	  lidt	  af”.	  (Interview,	  visitator	  2,	  29.11.2012).	  Det	  spiller	  altså	  på	  denne	  måde	  en	  rolle	  at,	   innovationen	  er	  blevet	  ud-­‐viklet	   oppefra	   og	   herefter	   implementeres	   ned	   igennem	   systemet.	   Her	  refereres,	   som	   tidligere,	   til	   formidlingen	   i	   form	  af	   forskellige	   sprogop-­‐fattelser	  og	  forståelsesverdener,	  der	  påvirkes	  af	  forskellige	  niveauer	  for	  it-­‐kompetence	  og	  knytter	  sig	  således	  også	  til	  ovenstående	  afsnit	  om	  it-­‐erfaringen	   i	  visitationen.	  Der	  bliver	  yderligere	  givet	  udtryk	   for	  en	   fru-­‐stration	  over	  manglende	  forståelse	  for,	  hvad	  der	  sker	  i	  praksis	  og	  hvilke	  konsekvenser	  tiltag	  og	  ændringer	  kan	  have	  for	  de	  berørte	  parter;	  
”…	  jeg	  tror	  også	  lidt	  at	  dilemmaet	  nogle	  gange	  er,	  at	  dem	  der	  
sidder	  og	  laver	  det	  her,	  de	  er	  jo	  ikke	  dem	  der	  sidder	  og	  arbej-­
der	  med	  det,	  det	  vil	  sige	  at,	  det	  heller	  ikke	  er	  dem	  der	  skal	  have	  
en	   forståelse	   af,	   ’hvad	   konsekvenser	   har	   det,	   hvis	   jeg	   sender	  
det	  her	  til	  hospitalet’	  eller	   ’hvis	  ikke	  jeg	  får	  den	  oplysning	  fra	  
hospitalet,	  hvad	  konsekvenser	  har	  det	  så?’.	   ”	   (Interview,	  visi-­‐tator	  2,	  29.11.2012).	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Visitatoren	  giver	  her	  udtryk	  for,	  at	  i	  og	  med	  dem	  der	  sidder	  og	  udvikler	  f.eks.	  kommunikationsaftalen,	  ikke	  er	  dem,	  der	  har	  deres	  daglige	  gang	  i	  visitationen,	   kan	   man	   heller	   ikke	   forvente	   at,	   de	   har	   en	   forståelse	   af	  specifikke	   arbejdsgange	   og	   konsekvenser	   heraf.	   Der	   gives	   således	   ud-­‐tryk	  for,	  at	  visitatorerne	  sidder	  tilbage	  med	  et	  indtryk	  af,	  at	  der	  ikke	  er	  den	  nødvendige	  viden	  om	  praksis	  på	  det	  niveau,	  hvor	  beslutninger	  og	  innovation	  er	  udviklet.	  	  I	   Delphi-­‐studiet	   berøres	   ledelsens	   rolle	   i	   innovationsprocessen.	   Her	  diskuteres	   ledelsen	  som	  en	  barriere	  og	  drivkraft.	  Et	  af	  de	  synspunkter	  der	  er	  på	   ledelsen	  som	  barriere,	  er	  at	   ledere	  ofte	  har	  en	  tendens	  til	  at	  sidde	  i	  periferien	  og	  træffe	  beslutninger	  i	  en	  kontekst,	  hvor	  de	  ikke	  har	  den	  fornødne	  faglige	  viden	  (Larsen	  et	  al.,	  2010;	  32).	  Set	  i	  lyset	  af	  visita-­‐torernes	  oplevelse	  af	  kommunikationsaftalen,	  giver	  det	  et	  indtryk	  af	  at,	  visitatorerne	   ikke	   føler	  at,	  der	   i	  kommunikationsaftalen	  er	   taget	  højde	  for	  den	  praktiske	  arbejdsgang	  i	  visitationen,	  grundet	  manglende	  forstå-­‐else	  herfor.	  Med	  dette	  menes	  der	   ikke	   lederen	   i	  visitationen,	  men	  der-­‐imod	   beslutningstagerne	   på	   det	   højeste	   niveau.	   Ud	   fra	   en	   sådan	   be-­‐tragtning	  ville	  det	  være	  interessant	  videre	  at	  undersøge	  om	  involverin-­‐gen	  af	  visitatorer,	  kunne	  afhjælpe	  en	  sådan	  faglig	  mangelfuldhed.	  I	  for-­‐bindelse	   med	   kommunikationsaftalen	   bliver	   der	   således	   givet	   udtryk	  for,	  at	  problemer	  i	   implementeringsforløbet	  både	  knytter	  sig	  til	  mang-­‐lende	  forståelse	  for	  praksis	  og	  herigennem	  selve	  formidlingen	  på	  det	  it-­‐tekniske	  niveau.	  Fra	   lederen	  af	  visitationens	  synspunkt	  er	  kommunen	  meget	  dialogori-­‐enteret	  og	  generelt	  præget	  af	  tillid	  til	  driften;	  
”…	  det	  jeg	  syntes	  er	  gode	  ledelsesværdier,	  er	  at	  vi	  ikke	  er	  så	  re-­
gelbaserede,	   altså	   at	   det	   er	  meget	   dialogorienteret	   og	   en	  
tro	  på	  at	  det	  yderste	  led	  i	  driften,	  ved	  godt	  hvad	  den	  snak-­
ker	  om.	  Det	  er	  lidt	  de	  værdier	  der	  ligger	  her,	  at	  der	  ikke	  kom-­
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mer	   nogle	   ledere	   og	   slår	   nogen	   i	   hovedet	   længere	   nede	   i	   sy-­
stemet.”	  (Interview,	  Visitations	  leder,	  27.12.2012)	  Der	  bliver	  altså	  udtrykt	  at,	  der	  er	  en	  tillid	  til	  de	  yderste	  led	  i	  systemet	  og	  en	  oplevelse	  af	  at	  kommunen	  i	  det	  hele	  taget	  er	  meget	  dialogorienteret.	  Noget	  kan	  dog	  tyde	  på	  at,	  der	  mangler	  en	  klar	  dialog	  når,	  der	  skal	  udvik-­‐les	  og	  implementeres	  nye	  innovative	  tiltag,	  således	  at	  de	  fejl	  og	  mangler	  og	  viden	  om	  det	  praktiske	  niveau	  bliver	  inddraget	  så	  vidt	  muligt	  i	  hele	  processen.	  Her	  referer	  vi	  især	  til	  det	  lave	  niveau	  for	  it-­‐erfaring,	  visitato-­‐rerne	  giver	  udtryk	  for.	  Når	   vi	   i	   interviewene	   begynder	   at	   spørge	   ind	   til,	   hvilken	   rolle	   de	   for-­‐skellige	  aktører	  har	  spillet	  eller	  hvordan	  de	  har	  oplevet	  processen,	  dan-­‐ner	  der	  sig	  allerede	  ved	  første	  interview	  et	  billede	  af	  at	  implementerin-­‐gen	  af	  kommunikationsaftalen,	  ikke	  har	  været	  en	  videre	  nem	  proces	  for	  visitatorerne;	  
”Altså	  hele	  den	  her	  implementering	  af	  MedCom	  og	  alt	  det,	  no-­
get	   kaotisk	   vil	   jeg	   sige.	  Det	   er	   nok	   pænt	   sagt,	   kaotisk.	   Og	  
hånden	  på	  hjertet,	  så	  har	  jeg	  det	  sådan	  lidt	  at	  hvis	  der	  er	  for	  
meget	   flimmer	  på	   lystavlen	  og	  hvis	  der	  er	   for	  mange	   forskel-­
ligartede	  meldinger	  og	   for	  meget	  der	  mangler,	   ja	   så	   står	   jeg	  
altså	  lidt	  af.”	  (interview,	  visitator	  1,	  29.11.2012)	  
”…	  jeg	  synes	  der	  er	  rigtig	  mange	  ups’ere,	  men	  det	  er	  der	  gene-­
relt	  altid	  i	  det	  her	  offentlige;	  ’det	  har	  man	  ikke	  lige	  taget	  højde	  
for,	  ej	  det	  vidste	  vi	  ikke,	  når	  nej,	  det	  fungerer	  heller	  ikke’.	  Altså	  
det	   forgår	   tit	   sådan	  når	  man	  skyder	  noget	   i	  gang	  og	   jeg	  ved	  
godt	  det	  er	  et	  kæmpe	  apparat	  man	  har	  sat	  i	  gang,	  men	  jeg	  kan	  
ikke	  forstå	  at	  det	  skal	  være	  så	  svært	  at	  få	  de	  rigtige	  instanser	  
til	   at	   kommunikere	   med	   hinanden.”	   (Interview,	   visitator	   2,	  29.11.2012)	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Implementeringsprocessen	  har	  altså	  ikke	  forløbet	  gnidningsfrit,	  der	  har	  i	   stedet	   været	   en	  del	  problemer	   for	   visitatorerne	  med	   selve	   systemet.	  	  Men	  hvad	  har	   lederens	   rolle	  været	   i	  det	   ikke	  helt	   fejlfrie	   implemente-­‐ringsforløb?	   Lederen	   giver	   i	   interviewet	   udtryk	   for	   at,	   hun	   har	   været	  meget	  med	   i	  processen	   forud	   for	   implementeringen	   i	  visitationen.	  Det	  betyder	  at,	  hun	  på	  mange	  områder	  har	  lagt	  krudt	  i	  at	  få	  hele	  processen	  skudt	  i	  gang	  i	  kommunen.	  Hun	  udtaler	  i	  forhold	  til	  implementeringen	  i	  selve	  visitationen;	  
”	  …	  i	  at	  få	  afsat	  mine	  medarbejde	  til	  at	  gøre	  hvad	  de	  skal	  gøre	  
og	   ikke	   så	  meget	   her	   i	   afdelingen,	  der	   har	   jeg	   faktisk	   ikke	  
gjort	  ret	  meget	  og	  måske	  også	  for	  lidt.	  Der	  har	  de	  ligesom	  
haft	  deres	  egen	  projektgruppe.	  Men	  omvendt	  så	  oplever	  jeg	  at	  
de	  kalder	  på	  mig,	  hvis	  de	  har	  brug	  for	  mig.”	  (Interview,	  Visita-­‐tions	  leder,	  27.12.2012)	  Lederen	  taler	  selv	  om,	  at	  hun	  oplever	  hun	  måske	  har	  gjort	  for	  lidt	  i	  for-­‐bindelse	  med	  implementeringen,	  og	  således	  kunne	  have	  gavnet	  forløbet	  ved	  at	  have	  gjort	  noget	  mere.	  I	  interviewene	  giver	  visitatorerne	  udtryk	  for	   at,	   der	   i	   forbindelse	  med	   lederens	   tiltrædelse,	   har	   været	   en	   bedre	  fordeling	  af	  arbejdsopgaverne	  og	  derigennem	  et	   forbedret	  samarbejde	  visitatorerne	  imellem	  (interview,	  visitator	  2,	  29.11.2012).	  Ud	  fra	  denne	  betragtning	   ville	  det	  have	  været	   interessant	   at	   undersøge,	   visitatorer-­‐nes	  oplevelse	  af	  lederens	  engagement	  og	  rolle	  i	  selve	  implementerings-­‐forløbet.	  Vi	  kan	  ud	   fra	  ovenstående	  konkludere,	  at	  visitatorerne	  har	  oplevet	  en	  manglende	  forståelse	  for	  praksis	  i	  udarbejdelsen	  af	  selve	  kommunikati-­‐onsaftalen.	   Der	   er	   dog	   samtidig	   en	   erkendelse	   af,	   at	   de	   ikke	   besidder	  den	  nødvendige	  it-­‐erfaring,	  der	  ville	  lette	  implementeringen.	  Der	  bliver	  i	  forlængelse	  heraf	  givet	  udtryk	  for,	  at	  det	  er	  i	  selve	  formidlingen	  af	  sy-­‐stemet	  ikke	  tales	  samme	  sprog,	  mellem	  projektlederen	  og	  visitatorerne.	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I	  Delphi-­‐studiet	  fremgår	  det	  yderligere,	  at	  der	  ofte	  kan	  opstå	  problemer,	  når	  beslutninger	  er	  truffet	  og	  udviklet	  langt	  fra	  det	  praktiske	  niveau,	  for	  hvor	  det	  har	  konsekvenser.	  Lederen	  oplevelse	  af	  Frederikssund	  kommune,	  er	  at	  der	  generelt	  arbej-­‐des	   dialogorienteret.	   Det	   er	   dog	   ikke	   noget	   visitatorerne	   giver	   udtryk	  for	  at	  have	  en	  opfattelse	  af	  i	  interviewene.	  Der	  bliver	  som	  nævnt	  i	  stedet	  lagt	  vægt	  på	  at	  der	  opstår	   fejl	   i	   formidlingen,	  da	  der	   ikke	  tales	  samme	  sprog.	  I	  det	  hele	  taget	  er	  visitatorernes	  oplevelse	  af	   implementeringen	  beskrevet	   som	   kaotisk	   og	   præget	   af	   ”ups’ere”.	   Lederen	   af	   visitationen	  giver	  dog	  også	  udtryk	  for,	  at	  hun	  i	  implementeringen	  i	  sidste	  ende	  må-­‐ske	  har	  gjort	  for	  lidt.	  
Ejerskab	  Vi	   vil	   i	   dette	   afsnit	   komme	  nærmere	   ind	   på,	   hvordan	   visitatorerne	   er	  involveret	  i	  implementeringsprocessen,	  for	  at	  kunne	  undersøge	  hvilken	  betydning	   det	   har	   haft	   for	   implementeringen	   af	   kommunikationsafta-­‐len.	  Van	  de	  Ven	  et	  al.	   (2008)	  pointerer	  vigtigheden	  af	  at	  bibeholde	  medar-­‐bejdernes	  autonomi;	  	  ”The	   disposition	   of	   innovation	   adapters	   is	   likely	   to	   be	   nega-­
tively	   affected	   if	   they	   are	   not	   granted	   a	   sufficient	   level	   of	  
autonomy,	   and	   their	   disposition	   is	   often	   critical	   in	   assuring	  
successful	  adoption”(Van	  de	  Ven	  m.fl.	  2008;	  56).	  	  I	  forlængelse	  af	  medarbejdernes	  autonomi	  i	  implementeringen	  af	  inno-­‐vation,	  kan	  man	  her	  tale	  om	  ejerskab	  i	  forhold	  til	  innovationen.	  I	  Delphi-­‐studiet	  bliver	  det	  diskuteret,	  hvilken	  rolle	  medarbejderne	  skal	  have	  i	  innovationsprocessen.	  Også	  her	  er	  et	  af	  de	  vigtigste	  aspekter	  ved	  at	  involvere	  medarbejderne,	  at	  dette	  kan	  skabe	  et	  ejerskab	  over	  innova-­‐tionen.	  Når	  et	  ejerskab	  skabes	  betyder	  det	  først	  og	  fremmest	  en	  større	  arbejdsglæde	  hos	  medarbejderne.	  Samtidig	  betyder	  det	  også	  at	  medar-­‐
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bejdernes	  ressourcer	  udnyttes	  til	  fulde,	  hvilket	  er	  positivt	  for	  innovati-­‐onen	  (Larsen	  et	  al.,	  2010;	  31).	  I	   forbindelse	  med	  vores	   interviews	   spurgte	   vi	   ind	   til,	   hvordan	  medar-­‐bejderne	  var	  blevet	  involveret	  i	  processen;	  
”Vi	  er	  blevet	   inddraget	  der	  hvor	   implementeringen	  bli-­
ver	  praktisk.	  Men	  derudover	  er	  vi	  ikke.	  Det	  er	  folk	  der	  er	  it	  
uddannede	  og	  nogle	  udvalgsrepræsentanter	  som	  er	  dygtige	  
folk	  og	  de	  ved	  hvad	  de	  har	  med	  at	  gøre.	  Jeg	  har	  selv	  siddet	  i	  
sådan	  et	  udvalg	  og	  det	  var	  rigtig	  godt.”	  (Interview,	  visitator	  4,	  06.11.2012).	  Af	  citatet	  fremgår	  det	  at,	  medarbejderen	  oplever	  at	  være	  blevet	  involve-­‐ret	   i	   dele	   af	   processen,	   men	   det	   er	   dog	   kun	   i	   de	   praktiske	   aspekter.	  Igennem	  interviewet	  giver	  visitatoren	  dog	  generelt	  udtryk	  for	  en	  mang-­‐lende	   involvering	   i	   implementeringen,	  hvilket	   ifølge	   teorien	  skaber	  en	  distance	  til	  selve	  innovationen	  (Interview,	  visitator	  4,	  6.11.2012).	  Kon-­‐sekvenserne	   heraf	   kan,	   som	   Delphi-­‐studiet	   beskriver,	   ende	   med,	   at	  medarbejderne	   ligger	   inde	   med	   erfaringer	   og	   viden	   der	   således	   ikke	  kommer	  innovationsforløbet	  til	  gode	  (Larsen	  et	  al.,	  2010;	  31ff).	  Problematikken	  ved	  en	  involveringen	  af	  alle	  medarbejderne	  i	  forbindel-­‐se	   med	   indførelsen	   af	   kommunikationsaftalen,	   må	   dog	   siges	   at	   være	  størrelsen	   af	   det	   berørte	   felt.	   Da	   det	   ikke	   kun	   er	   visitationsenheden	   i	  Frederikssund	   kommune,	   der	   skal	   implementere	   innovationen,	   men	  derimod	  det	  landsdækkende	  sundhedsvæsen,	  må	  det	  kunne	  konklude-­‐res	  at,	  det	  er	  umuligt	  at	  involvere	  alle	  medarbejdere.	  Det	  man	  dog	  bur-­‐de	   gøre,	   i	   henhold	   til	  Delphi-­‐studiet,	   er	   at	   involvere	   så	  mange	  medar-­‐bejdere	   som	   muligt,	   hvor	   det	   er	   muligt.	   Muligheden	   for	   at	   involvere	  medarbejdere	   er	   ikke	   i	   selve	   udviklingen	   af	   systemet,	  men	   derimod	   i	  forbindelse	  med	  implementeringen.	  Dette	  referer	  tilbage	  til	  spørgsmå-­‐let	  om	  samarbejde,	  hvor	  projektlederen	  udtalte	  at,	  han	  har	  givet	  udtryk	  for	   at,	  medarbejderne	   skal	  kunne	  komme	   til	   ham	  med	  alle	   spørgsmål.	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Om	  muligheden	   for	   at	   søge	   hjælp	   hos	   projektlederen	   udtale	   den	   ene	  visitator;	  
”Fordi	   vi	   så	   er	   kvinder	   og	  med	   den	   uddannelse	   vi	   har,	  
som	  ikke	  er	  it-­mindet	  da	  det	  er	  alt	  muligt	  andet	  vi	  tager	  os	  
af,	  så	  har	  vi	  også	  en	  barriere	  imod,	  at	  når	  han	  siger:	  ’sådan,	  
sådan	  og	  sådan’,	  så	  kan	  man	  ikke	  abstrahere	  imod	  at	  tænke	  
’Hvad	  nu	  hvis	  sådan	  og	  sådan?’.	  Og	  det	  er	  derfor	   jeg	  mener	  
at	  det	  er	  kulturelt,	  for	  hvis	  det	  var	  sygeplejersker	  der	  sad	  på	  
den	   anden	   side	   og	   lavede	   it,	   så	   tror	   jeg	   at	   vi	   ville	   stille	   de	  
dumme	  spørgsmål.	  Men	  det	  gør	  vi	  ikke	  når	  det	  er	  sådan	  en	  
it-­ansvarlig	  der	  kommer	  ovre	  fra	   it-­afdelingen.”	  (Interview,	  visitator	  4,	  06.11.2012)	  Denne	  udtalelse	   tyder	  på	   at,	   der	   er	   en	  del	   kommunikationsproblemer	  mellem	  visitatorerne	  og	  projektlederen.	  Hun	  begrunder	  kommunikati-­‐onsproblemerne	  med	  at,	  de	  i	  visitationen	  er	  uddannet	  inden	  for	  en	  an-­‐den	  fagprofession	  end	  projektlederen,	  og	  referer	  igen	  til	  den	  manglende	  it-­‐erfaring,	   der	   knytter	   sig	   til	   professionen	   som	   sygeplejerske.	   Disse	  kommunikationsproblemer	  betyder	  at,	  alle	  de	  problemer	  og	  spørgsmål	  visitatorerne	  sidder	  med,	  bliver	  tilbageholdt,	  måske	  af	  en	  frygt	  for	  ikke	  at	  blive	  forstået.	  Visitatoren	  hævder	  at	  hvis	  det	  havde	  været	  en	  udannet	  sygeplejerske	  som	  havde	  stået	  for	  undervisningen,	  og	  dermed	  indførin-­‐gen	  i	  det	  nye	  system,	  ville	  der	  ikke	  være	  de	  samme	  barrierer	  for	  kom-­‐munikationen.	  Dette	  kan	   i	   henhold	   til	  Delphi-­‐studiet	   klassificeres	   som	  ”skunk-­‐work”,	  hvor	  medarbejderne	  ikke	  har	  mulighed	  for	  at	  komme	  af	  med	  de	  erfaringer,	  idéer	  og	  problemer	  som	  er	  relateret	  til	  innovationen	  (Larsen	  et	  al.,	  2010;	  31ff).	  Vi	  kan	  herudfra	  konkludere	  at,	  der	   i	   implementeringen	  ikke	  har	  været	  de	  optimale	  forudsætninger	  for	  autonomi	  og	  ejerskab	  i	  forhold	  til	  teori-­‐en,	  da	  det	  ikke	  er	  muligt	  at	  involvere	  alle	  medarbejdere	  i	  de	  98	  kommu-­‐ner	   i	   en	   implementeringsproces.	  Dette	   kan	   fra	   et	   teoretisk	   perspektiv	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have	  resulteret	   i,	  at	  medarbejderne	  har	   tilbageholdt	  viden	  og	  erfaring,	  der	  kunne	  have	  lettet	  implementeringen.	  I	  forhold	  til	  den	  kommunika-­‐tion	  der	  har	  været	  mellem	  visitatorerne	  og	  projektlederen,	  har	  der	  fra	  visitatorernes	   side	  været	   en	  barriere	   grundet	   forskellige	   fagprofessio-­‐ner.	  Dette	  kan	  ses	  som	  en	  yderligere	  hæmmende	  faktor	   i	   implemente-­‐ringsprocessen.	  
Procesfacilitering	  Ifølge	  Van	  de	  Ven	  et	  al.	  (2008)	  er	  det	  vigtigt	  for	  innovationsprocessen,	  og	   ikke	   mindst	   i	   implementeringsfasen,	   at	   de	   nødvendige	   ressourcer	  herfor	  er	  tilstede.	  Det	  er	  især	  i	  forhold	  til	  en	  eksplicit	  involveret	  ledelse,	  der	  skaber	  de	  nødvendige	  ressourcer	  til	  indførelsen	  af	  innovationen,	  og	  til	  sidst	  en	  procesfacilitator	  til	  at	  hjælpe	  de	  implicerede	  aktører	  med	  at	  forstå	  og	  indføre	  den	  nye	  innovation	  i	  organisationen	  (Van	  de	  Ven	  et	  al.,	  2008;	  56).	   I	   forbindelse	  med	   implementeringen	  af	  kommunikationsaf-­‐talen	   er	   der,	   som	   beskrevet,	   tilknyttet	   en	   projektleder,	   der	   har	   været	  ansvarlig	   for	   selve	   undervisningen	   og	   implementeringen	   af	   systemet.	  Hans	  rolle	  kan	  anskues	  som	  både	  ressourcen	  og	  procesfacilitatoren	  til	  formidlingen	   af	   det	   nye	   system,	  men	   i	   denne	   forbindelse	   ikke	   som	  en	  ressource,	  lederen	  af	  visitationen	  står	  med	  ansvaret	  for,	  da	  han	  ikke	  er	  ansat	  i	  visitationen.	  	  Hvis	  vi	  her	  kigger	  på	  at,	  der	   fra	  visitatorernes	  side	  har	  været	  en	  ople-­‐velse	   af,	   at	   deres	   arbejde	   ikke	   har	   været	   forstået	   på	   det	   helt	   lavprak-­‐tiske	  niveau	   i	   forhold	  til	  det	  nye	  kommunikationssystem	  og	  formidlin-­‐gen	  heraf,	  kan	  det	  anskues	  således,	  at	  den	  funktion	  som	  projektlederen	  skulle	  formidle,	  ikke	  har	  opnået	  den	  tilsigtede	  succes.	  	  Implementering	  må	  helt	  grundlæggende	  siges	  at	  være	  at	  give	  de	  impli-­‐cerede	   parter,	   den	   fornødne	   kompetence	   til	   at	   bruge	   det	   nye	   system.	  Det	  kan	  herudfra	  diskuteres	  hvorfor	  visitatorerne	   ikke	   føler,	  at	  de	  har	  opnået	  netop	  disse	  kompetencer.	  Det	  kan	  på	  den	  ene	  side	  bunde	  i,	  at	  de	  ikke	  har	  de	  fornødne	  it-­‐kompetencer,	  men	  på	  den	  anden	  side	  også	  skyl-­‐
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des	  at,	  projektlederen	  som	  projektfacilitator	  ikke	  har	  formået	  at	  videre-­‐give	  de	  fornødne	  kompetencer	  til	  netop	  at	  benytte	  det	  nye	  kommunika-­‐tionssystem,	  gennem	  den	  undervisning	  der	  har	  været.	  	  
Tilpasning	  Vi	   vil	   i	   dette	   afsnit	   se	   på	   hvilke	   muligheder,	   der	   er	   for	   tilpasning	   af	  kommunikationsaftalen	  i	  forbindelse	  med	  implementeringen,	  og	  under-­‐søge	  hvilke	  konsekvenser	  det	  kan	  have	  for	  processen.	  En	  anden	  vigtig	  faktor	  er	  ifølge	  Van	  de	  Ven	  et	  al	  (2008)	  at,	  der	  er	  en	  til-­‐pasning	  af	  innovationen	  til	  den	  lokale	  organisation.	  Dette	  spiller	  især	  en	  rolle,	   når	  den	   indførte	   innovation	   ikke	   er	   udviklet	   i	   selve	   organisatio-­‐nen,	  som	  vi	  kom	  frem	  til	  tidligere.	  En	  tilpasning	  har	  kun	  været	  mulig	  i	  det	  omfang,	  som	  rammerne	  omkring	  kommunikationsaftalen	  har	  givet.	  Det	  har	  betydet	  at,	  der	  i	  selve	  it-­‐systemet	  ikke	  har	  været	  store	  mulighe-­‐der	  for	  at	  foretage	  ændringer,	  da	  det	  er	  et	  landsdækkende	  standardise-­‐ringsprojekt.	  Det	  bliver	  også	  beskrevet	  af	  den	  ene	  visitator;	  	  
”…	  der	  har	  været	  en	  der	  ligesom	  har	  siddet	  med	  den	  her	  opga-­
ve	  og	  det	  er	  jo	  et	  kæmpe	  projekt,	  for	  det	  er	  jo	  hele	  hovedstaden	  
man	  har	  prøvet	  at	  få	  implementeret	  i	  det	  her	  system.	  Så	  selv-­
om	  vi	  tænker	  lokalt,	  så	  er	  det	  jo	  ikke	  bare	  lokalt,	  det	  er	  jo	  
over	  hele	  hovedstaden	  at	  man	  arbejder	  med	  det	   og	  det	   er	   jo	  
generelt	   hele	   landet	   der	   skal	   ind	   og	   have	   samme	   måde	   at	  
kommunikere	  på.”	  (Interview,	  visitator	  2,	  29.11.2012)	  Det	  leder	  os	  tilbage	  til	  problemet	  med	  at	  fortage	  ændringer	  i	  et	  så	  stort	  og	   komplekst	   system,	   som	   det	   kommunikationsaftalen	   skal	   dække.	  Muligheden	  for	  at	  fortage	  ændringer	  i	  og	  tilpasse	  systemet	  kan	  ske	  ved,	  at	  visitatorerne	  giver	  feedback	  på	  f.eks.	  it-­‐systemet,	  som	  kommunikati-­‐onsaftalen	  indfører.	  Her	  er	  spørgsmålet	  om,	  der	  kan	  påpeges	  fejl,	  findes	  veje	  til	  forbedring	  og	  i	  det	  hele	  taget	  sættes	  spørgsmålstegn	  ved,	  hvor-­‐dan	  systemet	  fungerer.	  Generelt	  er	  der	  i	  visitationen	  en	  oplevelse	  af	  at,	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det	  formelt	  er	  muligt	  at	  komme	  med	  feedback	  opad	  i	  systemet,	  men	  at	  det	  ikke	  er	  noget,	  der	  rykker	  fra	  den	  ene	  dag	  til	  den	  anden.	  
”…	  at	  så	  er	  systemet	  jo	  så	  stort,	  så	  det	  er	  ikke	  bare	  Frederiks-­
sund	  kommune,	  der	  skal	  have	  noget	  lavet,	  det	  er	  mange.	  Så	  jeg	  
tror	   nok	   at	   de	   er	   lydhør	   nok,	  men	   det	   er	   jo	   det	   der	  med,	   at	  
man	  ikke	  bare	  kan	  lave	  en	  ændring	  uden	  at	  så	  koster	  det	  et	  
eller	  andet	  eller	  også	  så	  er	  det	  så	  stort	  at	  det	  gør	  man	  så	  man	  
samler	  op.”	  (Interview,	  Visitator	  2,	  29.11.2012)	  Der	  er	  altså	  en	  klar	  forståelse	  blandt	  visitatorerne	  for,	  at	  det	  ikke	  bare	  er	  en	  lille	  organisation,	  der	  kan	  ændre	  i	  deres	  system	  og	  kommandoveje	  fra	  den	  ene	  dag	   til	   den	  næste.	   I	   stedet	   er	  det,	   som	  visitatoren	  her	  be-­‐skriver,	  et	   stort	  maskineri	  med	  et	   stort	   teknisk	  og	   landsdækkende	  sy-­‐stem,	  som	  der	  ikke	  bare	  kan	  fortages	  ændringer	  i.	  	  Projektlederen	   deler	   visitatorernes	   opfattelse	   af,	   at	   det	   ikke	   er	   nogen	  nem	  sag	  at	  fortage	  ændringer	  og	  slet	  ikke	  i	  forbindelse	  med	  kommuni-­‐kationsaftalen.	   Han	   svarer	   følgende	   på	   spørgsmålet,	   om	   det	   er	  muligt	  for	  ham	  at	  fortage	  ændringer;	  
”Ja	  selvfølgelig	  har	  jeg	  det,	  men	  man	  kan	  så	  spørge;	  ’hvem	  det	  
er	   der	   gør	   noget	   ved	   det?’	   For	   nu	   har	   jeg	   fortalt	   om	  det	   her	  
hierarki,	  der	  er	   fuldstændig	  vanvittig,	   så	  hver	  gang	  der	  kom-­
mer	   en	  ændring,	   så	   skal	   det	   gøres	   på	   nationalt	   plan.	   De	   her	  
standarder,	   der	   er	   en	  grund	   til	   at	  det	   er	   standarder,	  så	  hvis	  
man	  skal	  ændre	  de	  her	  standarder	  så	  er	  det	  fuldstændig	  
umuligt,	  det	  kommer	  ikke	  til	  at	  ske.	  Med	  mindre	  alle	  de	  98	  
kommuner	  har	  en	   fælles	   forståelse	  af,	  at	  det	  er	   forkert	  det	  vi	  
sidder	  og	  laver,	  eller	  hvis	  der	  er	  en	  direkte	  fejl	  der	  medfører	  en	  
uhensigtsmæssighed,	  at	  nogle	  bliver	  medicineret	   forkert	  eller	  
sådan	   et	   eller	   andet.	   Så	   henfører	   det	   selvfølgelig	   til	   at	   der	  
kommer	   en	   fejlrettelse.”	   (Interview,	   projektleder,	  29.11.2012)	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Kommunikationsaftalen	  berører	  således	  et	  så	  stort	  og	  komplekst	  områ-­‐de,	  der	  i	  sidste	  ende	  spænder	  ben	  for	  de	  enkelte	  kommuners	  mulighed	  for	   at	   fortage	  ændringer	   i	   systemet.	   Det	  må	   antages	   som	   utopi,	   at	   98	  kommuner	   er	   enige	   om,	   hvordan	   en	   arbejdsopgave	   udføres	   optimalt.	  Projektlederen	  beskriver	  det	  som	  fuldstændig	  umuligt	  og	  udelukker	  at	  det	  kommer	  til	  at	  ske,	  medmindre	  der	  er	  tale	  om	  direkte	  fejl	  der	  medfø-­‐rer	  uhensigtsmæssigheder.	  Hvis	  vi	  her	  drager	  en	  parallel	  til	  Van	  de	  Ven	  et	  al.	  (2008)	  teori	  omkring	  feedback	  loops,	  og	  derigennem	  set	  backs	  i	  innovationsprocessen,	  bliver	  det	  hurtigt	  klart,	  at	  sådanne	  loops	  ikke	  er	  muligt	  i	  henhold	  til	  kommu-­‐nikationsaftalen.	   Set	   backs	   er	   et	   resultat	   af	   feedback,	   der	   kræver	   æn-­‐dringer	  i	  innovationen	  (Van	  de	  Ven	  et	  al,	  2008;	  23).	   	  Da	  vi	  beskæftiger	  os	  med	  implementeringsfasen	  i	  processen,	  bliver	  det	  i	  denne	  sammen-­‐hæng	  naturligt	   at	   tale	   om	   feedback	   i	   forhold	   til	   innovationen,	   og	   ikke	  selve	  de	  set	  backs	  de	  skaber.	  I	  og	  med	  systemet	  er	  så	  stort	  og	  komplekst	  og	  dækker	  98	  kommuner,	  er	  det	  ikke	  muligt	  for	  de	  enkelte	  kommuner	  at	  komme	  med	  feedback	  på,	  hvad	  de	  oplever	  af	  problemer	  med	  aftalen	  i	  forhold	   til	  deres	  daglige	  arbejdsgang.	  Det	  er	   således	  visitatorerne,	  der	  skal	   tilpasse	   sig	   innovationen,	   og	   ikke	   en	   innovation	   der	   direkte	   kan	  tilpasses	  de	  lokale	  omstændigheder.	  I	  denne	  kontekst	  er	  det	  nødvendigt	  at	   tage	   i	   betragtning,	   at	   det	   er	   en	   landsdækkende	   standardisering	   af	  kommunikationssystemet	   og	   det	   kan	   derfor	   ikke	   refereres	   til,	   som	   en	  direkte	  barriere	  i	  implementeringsprocessen.	  Det	  kan	  dog	  stadig	  skabe	  problemer	   for	   de	   lokale	   organisationer,	   der	  må	   se	   sig	   nødsaget	   til	   at	  ændre	  arbejdsgange,	  i	  det	  omfang	  det	  er	  nødvendigt.	  
Kommunikationsaftalens	  formål	  Yderligere	  er	  brugernes	  forståelse	  af	  selve	  innovationen	  en	  vigtig	  faktor	  for	  innovationsprocessen.	  Så	  længe	  innovationen	  stadig	  er	  under	  udvik-­‐ling	  og	  implementering,	  kan	  der	  blandt	  de	  implicerede	  parter	  være	  for-­‐skellige	  opfattelser	  af,	  hvilken	  funktion	  innovationen	  skal	  ende	  med	  at	  have.	  Det	  kan	  være	  en	  længerevarende	  proces,	  hvor	  der	  kan	  opstå	  kon-­‐
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flikter	   i	   forbindelse	  med	   de	   forskellige	   forståelser	   (Jæger,	   2011;	   88f).	  Ser	  vi	  på	  denne	  opfattelse	  i	   forhold	  til	   implementeringen	  af	  kommuni-­‐kationsaftalen	   i	  visitationen	   i	  Frederikssund	  kommune,	  er	  det	   interes-­‐sant	  at	  afdække	  de	  impliceredes	  parters	  opfattelse	  af	  kommunikations-­‐aftalen.	  Her	  kan	  vi	  undersøge	  om,	  der	  eksisterer	  divergerende	  forståel-­‐ser	  af	  selve	  aftalens	  mål	  og	  succeskriterier,	  samt	  om	  sådanne	  forskelle	  kan	  relateres	  til	  de	  problemer,	  der	  har	  været	  med	  implementeringen	  i	  innovationsprocessen.	  Vi	  har	   i	  vores	   interviews	  spurgt	  alle	   interviewpersonerne	  til	  deres	  op-­‐fattelse	  af,	  hvad	  der	  er	  den	  vigtigste	  funktion	  af	  kommunikationsaftalen	  for	  dem	  at	   se.	  Blandt	   visitatorerne	  var	  der	   en	  generel	   forståelse	   af,	   at	  kommunikationsaftalens	  vigtigste	  mål	  er	  at	  gøre	  servicen	  omkring	  bor-­‐geres	  plejeforløb	  bedre	  og	  mere	  sammenhængende;	  
”Jeg	  håber	  at	  det	  den	  i	  sidste	  ende	  ender	  med,	  det	  er	  at	  borge-­
ren	  oplever	  at	  der	  er	  en	  masse	  information	  der	  følger	  med,	  så	  
de	  ikke	  hele	  tiden	  starter	  forfra.	  Og	  der	  er	  jo	  også	  lidt	  det	  der	  
er	   ideen,	  at	  når	  du	  som	  borger	  bliver	   indlagt,	  at	  du	   ikke	  hele	  
tiden	  selv	  skal	  være	  formidler	  af	  din	  egen	  situation	  eller	  have	  
pårørende	  til	  at	  formidle	  det	  for	  dig.	  At	  man	  så	  oplever	  at	  der	  
er	   sammenhæng…	  …	  også	  at	  man	   som	  borger	   føler	   sig	  mere	  
set	  og	  ikke	  bare	  et	  nummer…	  …	  Og	  det	  skulle	  gerne	  munde	  ud	  
i,	  at	  de	  føler	  at	  der	  bliver	  taget	  hånd	  om	  de	  ting	  der	  egentlig	  er	  
sat	   i	  gang…	  …	   jeg	   tror	  også	  at	  det	  handler	  om	  tryghed.”	  (In-­‐terview,	  Visitator	  2,	  29.11.2012)	  
”Kongstanken	  er	   vel	  at	  den	   skal	   lette	  kommunikationen	  mel-­
lem	  primær	  og	  sekundær	  sektor.	  Og	  at	  vi	  skal	  kunne	  vidensde-­
le	   noget	  mere.	   De	   kan	   jo	   bruge	   rigtig	  meget	   af	   den	   viden	   vi	  
har,	  hvis	  de	  behandler	  nogle	  af	  de	  borgere	  vi	  har	  og	  har	  kend-­
skab	  til	  i	  forvejen.	  …	  Sådan	  større	  gennemsigtighed	  der	  skulle	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komme	   borgeren	   til	   gode.”	   	   (Interview,	   Visitator	   1,	  29.11.2012)	  Det	  er	  således	  borgeren,	  der	  er	  i	  centrum	  for	  visitatorernes	  forståelse	  af	  målet	  for	  kommunikationsaftalen.	  Det	  er	  her	  oplagt	  at	  drage	  en	  parallel	  til	   deres	   fagprofession	   som	   relationsprofessioner,	   hvor	   aktørernes	  værdier	  spiller	  en	  meget	  stor	  rolle.	  Visitatorernes	  værdier	  gik	  i	  høj	  grad	  på	  empati	  og	  menneskelighed,	  hvilket	   ligger	   i	   tråd	  med	  den	   forståelse	  de	  har	  af	  kommunikationsaftalens	  implementering	  og	  mål.	  Ser	  vi	  på	  visitationens	  leders	  forståelse	  af	  aftalen,	  rummer	  hendes	  udta-­‐lelser	   i	   interviewet	   ikke	  samme	  fokus	  på,	  hvordan	  denne	  berører	  bor-­‐geren;	  
”Altså	  jeg	  tror	  at	  den	  vigtigste	  effekt	  af	  det	  her,	  og	  den	  ser	  vi	  
først	  om	  mange	  år,	  det	  er	  at	  vi	  begynder	  at	  tale	  samme	  sprog,	  
altså	  tilbage	  til	  det	  med	  funktionsvurderingen.	  Man	  kan	  være	  
enig	  eller	  uenig,	  det	  er	  sådan	  set	  ligegyldigt,	  for	  nu	  er	  det	  nati-­
onalt	   besluttet	   det	   er	   det	   vi	   vurdere.”	   (Interview,	   Visitatio-­‐nens	  leder,	  27.11.2012)	  Ifølge	  denne	  udtalelse	  er	  den	  vigtigste	  effekt,	  at	  der	  på	  længere	  sigt	  ta-­‐les	   samme	   sprog.	   Med	   det	   refererer	   hun	   til	   de	   overordnede	  mål	   om-­‐kring	  standardiseringen	  af	  kommunikationen	  gennem	  MedCom.	  Da	  der	  her	  er	  tale	  om	  en	  national	  beslutning,	  kan	  det,	  for	  hende	  at	  se,	  være	  li-­‐gegyldigt	  om	  man	  er	  enig	  eller	  uenig.	  Projektlederens	   forståelse	   af	   kommunikationsaftalen	   effekter	   ligger	  mere	  på	  et	  it-­‐praktisk	  niveau;	  
”Jamen	  det	  er	  at	  vi	  overgår	  fra	  fax	  til	  digitale	  meddelelser,	  at	  
når	  man	  journaliserer	  de	  her	  meddelelser	  fra	  borgeren	  så	  lig-­
ger	  de	  samlet	  i	  et	  digitalt	  meddelelsessystem,	  i	  stedet	  for	  at	  de	  
ligger	  på	  papir	  et	  eller	  andet	  sted	  gemt	  i	  en	  skuffe	  på	  et	  eller	  
andet	  plejecenter.	  Det	  er	  en	  kæmpe	  værdi	   for	  alle...	  Men	  man	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skal	   selvfølgelig	   vende	   sig	   til	   at	   lægge	  noget	  arbejde	   i	   det	   så	  
kvaliteten	  bliver	  god	  nok.	  Men	  det	  er	  helt	  klart	  en	  kæmpe	  for-­
del	  at	  de	  ligger	  digitalt,	  at	  den	  her	  kommunikation	  ligger	  digi-­
talt	  og	  hvis	  man	  en	  eller	  anden	  dag	  har	  aktindsigt	   i	  et	   forløb	  
på	  en	  borger,	  og	  man	  så	  kan	  finde	  de	  her	  beskeder	  frem	  i	  ste-­
det	  for	  en	  eller	  anden	  papirjournal.”	  (Interview,	  projektleder,	  29.11.2012)	  	  Der	  er	  altså	  i	  det	  hele	  taget	  forskellige	  forståelser	  af,	  hvad	  implemente-­‐ringen	   af	   kommunikationsaftalens	   vigtigste	   effekter	   består	   i.	   Der	   kan	  være	  en	  mulig	  konflikt	  i,	  at	  projektlederen	  har	  en	  meget	  it	  praktisk	  for-­‐ståelse	   af	  målet	  med	  kommunikationsaftalen,	  mens	  visitatorernes	  pri-­‐mære	  mål	  er	  borgeren.	  Det	  kan	  relateres	  til	  den	  oplevelse	  visitatorerne	  har	  af,	  at	  de	  ikke	  føler,	  at	  der	  fra	  projektlederens	  side	  er	  en	  forståelse	  af	  deres	  arbejdsopgaver,	  hvilket	   for	  dem	  at	   se,	  har	  skabt	  en	  række	  kom-­‐plikationer.	  	  På	   den	   anden	   side	   har	   projektlederen	   og	   visitatorerne	   forskellige	   ar-­‐bejdsbeskrivelser	  og	  funktioner.	  Det	  er	  således	  naturligt,	  at	  det	  ikke	  er	  borgeren,	  der	  er	   i	   fokus	   for	  projektlederen,	  da	  hans	  primære	  arbejds-­‐opgave	   er	   implementering	   af	   kommunikationsaftalen	   i	   visitationen.	  Men	   som	  er	  beskrevet	   tidligere	   i	   analysen,	  henviser	  en	  visitator	   til,	   at	  hvis	  det	  i	  stedet	  havde	  været	  en	  sygeplejerske,	  der	  havde	  stået	  for	  un-­‐dervisningen,	  ville	  der	  efter	  hendes	  opfattelse,	   ikke	  være	  opstået	  sam-­‐me	   komplikationer	   omkring	   kommunikationen	   i	   implementeringen	  (Interview,	  visitator	  4,	  6.11.2012).	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Konklusion	  I	  dette	  afsnit	  vil	  konkludere	  på	  projektets	  problemformuleringer,	  som	  er	  som	  følger;	  
Hvordan	  påvirker	  forholdet	  og	  samarbejdet	  mellem	  de	  implicerede	  aktø-­‐
rer	  i	  visitationen	  i	  Frederikssund	  Kommune,	  implementeringen	  af	  ”Aftale	  
om	  tværsektoriel	  kommunikation	  og	  arbejdsgange	  i	  forbindelse	  med	  ind-­‐
læggelser	  og	  udskrivninger”?	  Vi	   valgte	   i	   analysen,	   først	   og	   fremmeste	   at	   se	   på	   rammerne	   for	   selve	  implementeringen	  i	  visitationen.	  Her	  fandt	  vi,	  at	  selvom	  kommunikati-­‐onsaftalen	  er	  udviklet	  i	  en	  topstyret	  proces,	  er	  der	  stadig	  til	  dels	  nogle	  åbne	   rammer	   for	   projektlederen.	   Det	   er	   således	   her	   det	   reelle	   ansvar	  for	  implementeringsprocessen	  ligger.	  Det	  blev	  herefter	  interessant	  at	  vende	  blikket	  mod	  de	  interne	  forhold	  i	  visitationen,	   for	   at	  undersøge	  om	  samarbejdet	   internt	  påvirker	   imple-­‐menteringen.	   Det	   blev	   her	   hurtigt	   klart,	   at	   visitatorerne	   oplevede	   et	  godt	   samarbejde,	   og	   vi	   vurderer	   derfor	   ikke	   dette	   aspekt	   som	   hæm-­‐mende	  for	  implementeringen.	  Der	  er	  også	  et	  sammenfald	  mellem	  visita-­‐torernes	  værdier,	  der	  begrebsliggøres	  som	  menneskelighed.	  Værdierne	  knytter	  sig	  til	  visitatorernes	  fagprofession,	  der	  i	  forlængelse	  heraf	  rela-­‐terer	   til	   relationsprofessioner.	   	   Forholdet	   i	   visitationen	   blev	   dog	   inte-­‐ressant,	  da	  det	  viste	  sig,	  at	  faglige	  uenigheder	  af	  lederen	  betegnes	  som	  
farlige	  og	  grunden	  til	  ballade	  i	  visitationen.	  Faglige	  uenigheder	  udeluk-­‐ker	  ikke	  nødvendigvis	  et	  godt	  samarbejde,	  der	  kan	  være	  fordrende	  for	  udvikling	  og	  fælles	  forståelse.	  At	  lederen	  betegner	  sådanne	  uenigheder	  som	  farlige	  og	  risikable,	  er	  udtryk	  for,	  at	  der	  i	  visitationen	  er	  en	  diver-­‐gerende	  forståelse	  af,	  hvad	  det	  gode	  samarbejde	  indeholder.	  	  I	  forbindelse	  med	  værdier	  og	  fagprofessioner	  i	  visitationen,	  drager	  vi	  en	  parallel	   til	  problematikken	  ved	  monodisciplinære	  kulturer,	  der	  referer	  til,	  at	  medarbejdere	  fastlåses	  i	  en	  forestilling	  om,	  hvad	  der	  er	  rigtigt	  og	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forkert.	  Det	  er	  opfattelser	  der	  ligger	  i	  forlængelse	  af	  deres	  arbejdsvær-­‐dier	   og	   deres	   faglige	   stolthed.	   En	   digitalisering	   af	   kommunikationen	  med	  sygehusene	  skaber	  en	  utryghed	  ved	  håndteringen	  af	  arbejdsopga-­‐ven,	  og	  flere	  af	  visitatorerne	  giver	  udtryk	  for,	  at	  netop	  denne	  utryghed	  i	  opgaveløsningen	  strider	  mod	  deres	  faglige	  værdier.	  Vi	  ser	  således	  den-­‐ne	  utryghed	  som	  en	  negativ	  påvirkning	  af	  implementeringen	  i	  visitatio-­‐nen.	  Et	   tilbagevendende	   problem	   i	   analysen	   er,	   for	   at	   bruge	   visitatorernes	  egen	  formulering,	  visitatorernes	  og	  projektlederens	  forskellige	  forståel-­
sesverdener.	  Visitatorerne	  giver	  udtryk	  for	  en	  oplevelse	  af,	  at	  kommuni-­‐kationen	  fejler	  idet,	  projektlederen	  ikke	  taler	  samme	  sprog.	  Denne	  for-­‐skel	   i	   sproget	   baseres	   bl.a.	   på	   forskellige	   niveauer	   for	   it-­‐kompetencer	  mellem	   visitatorerne	   og	   projektlederen,	  men	   også	   igennem	   forskellen	  på	  de	  to	  forskellige	  fagprofessioner	  visitatorerne	  og	  projektlederen	  til-­‐hører.	  Forklaringen	  kan	  både	  være	  at	  projektlederen	  taler	  i	  et,	  for	  visi-­‐tatorerne,	   uforståeligt	   sprog	   eller	   at	   visitatorerne	   er	   hæmmet	   af	   en	  form	  for	  monodisciplinær	  kultur,	  der	  hæmmer	  deres	  forståelsesramme.	  	  At	  selve	  opgaveløsningen	  med	  et	  nyt	  it-­‐system	  ændres	  for	  visitatorerne,	  kan	  henledes	  til	  en	  ændret	  arbejdsgang,	  hvilket	  kan	  resultere	  i	  usikker-­‐hed	  i	  selve	  opgaveløsningen.	  Sættes	  denne	  usikkerhed	  i	  relation	  til	  visi-­‐tatorernes	  faglige	  stolthed,	  må	  der	  antages	  at	  være	  en	  konflikt	  heri,	  som	  kan	  skabe	  problemer	  for	  implementeringen.	  I	   analysen	   analyseres	   og	   diskuteres	   betydningen	   af	   forandringsvillig-­‐hed.	  Her	  lægger	  vi	  vægt	  på	  spøgsmålet;	  om	  forandringsvillighed	  skal	  ses	  som	   et	   ønske	   eller	   en	   accept	   af	   forandring.	   Resultat	   af	   vores	   analyse	  viser	   her,	   at	   der	   er	   en	   forandringsvillighed	   i	   organisationen,	   men	   at	  denne	  bl.a.	  er	  bestemt	  af	  arbejdspresset	  hos	  visitatorerne.	  Lederen	  har	  gjort	  sit,	  for	  at	  lette	  dette	  arbejdspres	  og	  skabe	  omformelige	  strukturer,	  via	  en	  opnormering	  i	  antallet	  af	  visitatorer.	  Vi	  finder	  her,	  at	  der	  er	  for-­‐
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andringsvillighed	   i	   organisationen,	  men	  at	  denne	  nok	  nærmere	   er	  be-­‐tinget	  af	  en	  accept,	  end	  et	  ønske	  om	  forandring.	  Lederen	   giver	   udtryk	   for,	   at	   visitatorerne	   arbejder	   efter	   en	   nul-­‐fejlkultur,	   i	   forlængelse	   af	   deres	   fagprofession	   som	   sygeplejersker	   og	  visitationen	  som	  en	  kvindearbejdsplads.	  Der	  er	  således	  ikke	  plads	  til	  fejl,	  og	   en	   usikkerhed	   herfor	   kan	   blive	   en	   negativ	   faktor.	   I	   forlængelse	   af	  kommunikationen	  mellem	   visitatorerne	   og	   projektlederen,	   samt	  man-­‐gel	   på	   it-­‐erfaring,	   opstår	   der	   ifølge	   projektlederen	   en	   usikkerhed	   for	  brugen	   af	   it-­‐system	   i	   opgaveløsningen,	   hvilket	   skaber	   problemer	   for	  implementeringen,	  der	  således	  påvirker	  implementeringen	  negativt.	  	  Projektlederen	  har	  i	  sin	  rolle	  som	  projektfacilitator	  for	  implementering,	  haft	  nogle	  bestemte	  forudsætninger	  for	  at	  implementere	  aftalen.	  Der	  er	  tale	  om	  en	  implementering	  af	  en	  række	  standarder,	  der	  ikke	  står	  til	  at	  ændre.	  Visitatorerne	  giver	  udtryk	  for	  en	  opfattelse	  af,	  at	  it-­‐systemet	  er	  udviklet	  i	  et	  forum,	  hvor	  der	  ikke	  er	  den	  nødvendige	  lavpraktiske	  viden	  om	  deres	  arbejdsprocesser.	  Her	  drager	  vi	  en	  parallel	  til	  Delphi-­‐studiet,	  da	  der	  i	  dette	  studie	  er	  en	  del	  respondenter,	  der	  lægger	  vægt	  på,	  at	  be-­‐slutninger	  truffet	   i	  en	  kontekst	  hvor	  lederen	  (beslutningstagerne)	  ikke	  har	  den	  fornødne	   lavpraktiske	  viden,	   indebære	  en	  barriere	   for	  den	  vi-­‐dere	  implementeringsproces.	  At	  beslutningerne	  om	  og	  udviklingen	  af	  kommunikationsaftalen,	  er	  for-­‐gået	  i	  et	  andet	  forum	  end	  visitationen,	  som	  beskrevet	  ovenstående,	  på-­‐virker	  yderligere	  visitatorernes	  oplevelse	  af	  ejerskab	  overfor	   innovati-­‐onen.	   I	   og	  med	  medarbejderne	   ikke	   er	   blevet	   involveret	   i	   forbindelse	  med	  udvikling	  og	  implementering	  af	  it-­‐systemet,	  betyder	  det	  ifølge	  teo-­‐rien,	  at	  der	   ikke	  er	  noget	   reelt	  ejerskab	  eller	   tilhørsforhold	   til	  det	  nye	  system.	   Når	   der	   ikke	   er	   et	   ejerskab	   til	   systemet,	   gives	   der	   sjældent	  feedback	   i	   forhold	   til	   at	   forbedre	   systemet	  og	   lette	   implementeringen,	  der	  ellers	  kunne	  være	  fordrende	  for	  processen.	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Denne	   feedback	   skal	   også	   ses	   i	   lyset	   af	   de	   omkringliggende	   rammer.	  Både	  visitatorer	  og	  projektleder	  giver	  udtryk	  for	  at,	  det	  i	  princippet	  er	  muligt	  at	  give	   feedback	  på	  systemet.	  Dog	  pointeres	  det	  at	  arbejdsgan-­‐gen	  er	  så	  snørklet,	  at	  det	  må	  anses	  som	  værende	  praktisk	  talt	  umuligt	  at	  få	  indført	  ændringer.	  Alt	  i	  alt	  betyder	  dette	  at,	  det	  er	  visitatorernes	  opgave	  at	  tilpasse	  sig	  afta-­‐len	  og	  ikke	  omvendt,	  hvilket	  ifølge	  teorien	  ikke	  er	  fordrende	  for	  imple-­‐mentering.	  Dog	  er	  vi	  opmærksomme	  på	  afstanden	  mellem	  teori	  og	  kon-­‐tekst,	   da	   det,	   som	   det	   også	   af	   projektlederen	   pointeres,	   er	   umuligt	   at	  implementerer	   en	   landsdækkende	   standardisering	   af	   kommunikatio-­‐nen,	   hvor	   alle	   98	   kommuner	   skulle	   have	  mulighed	   for	   at	   fortage	  æn-­‐dringer.	  Det	  sidste	  punkt	  vi	  har	  berørt	  i	  analysen	  er,	  hvordan	  de	  forskellige	  im-­‐plicerede	  aktører	  opfatter	  kommunikationsaftalens	  formål.	  Visitatorer-­‐ne	   lagde	  her	   vægt	  på	   en	   forøgelse	   i	   kvaliteten	   af	   borgernes	  oplevelse.	  Lederen	   af	   visitationen	   lagde	   vægt	   på,	   at	   aftalen	   vil	  medføre	   en	   stan-­‐dardisering	  og	  projektlederen	  lagde	  vægt	  på	  en	  kvalitetssikring,	  i	  kraft	  af	  et	  alle	  oplysninger	  bliver	  gemt	  digitalt.	  At	  der	  er	  forskellige	  forståel-­‐ser	  af	  formålet,	  afspejler	  de	  forskellige	  roller	  aktørerne	  har	  i	  implemen-­‐teringsarbejdet.	  Ifølge	  teorien	  er	  divergerende	  forståelser	  af	  innovatio-­‐nen	  ikke	  et	  godt	  udgangspunkt	  for	  en	  implementering,	  da	  der	  kan	  opstå	  konflikter	  mellem	  de	  forskellige	  forståelser.	  I	  forbindelse	  med	  visitatio-­‐nen,	  drager	  vi	  her	  en	  parallel	  til	  selve	  formidlingen	  og	  sprogforståelser,	  som	   visitatorerne	   har	   påpeget	   som	   problematiske.	   Det	   må	   som	   ud-­‐gangspunkt	   være	   projektlederens	   rolle,	   at	   implementere	   og	   dermed	  videregive	   de	   fornødne	   kompetencer	   til	   visitatorerne	   til	   at	   bruge	   det	  nye	   system.	  At	   visitatorerne	   især	  påpeger	   formidling	  og	  divergerende	  sprogforståelser	  som	  en	  barriere	  i	  implementeringen,	  er	  således	  udtryk	  for	   at,	   det	   ikke	   er	   lykkes	   projektlederen	   at	   formidle	   de	   nødvendige	  kompetencer	  videre.	  Hvorvidt	  det	  så	  er	  hans	  job	  at	  sørge	  for	  de	  fornød-­‐ne	   it-­‐kompetencer,	   eller	   om	   det	   er	   noget	   der	   skulle	   være	   overvejet	   i	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forbindelse	   med	   udviklingen	   af	   kommunikationsaftalen,	   kan	   således	  være	  til	  yderligere	  diskussion.	  Således	  er	  der	  mange	  forhold,	  der	  her	  gjort	  sig	  gældende	  i	  implemente-­‐ringen	  af	  aftalen,	  og	  har	   i	  et	  samspil	  skabt	  nogle	  problemer	   for	   imple-­‐menteringen.	  Der	  danner	  sig	  hermed	  heller	   ikke	  et	  entydigt	  billede	  af,	  hvorvidt	   implementeringen	   er	   lykkes,	  men	   i	   stedet	   at	  mange	   faktorer	  har	  påvirket	   forholdet	  og	   samarbejdet	   ved	   implementeringen,	   og	  pro-­‐blematiseret	  forløbet	  undervejs.	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Bilag	  	  Transskriberinger	  af	  interviews	  er	  på	  vedlagte	  CD.	  Bilagenes	  numre	  er	  som	  følger:	  Bilag	  1:	  Interviewguide	  Bilag	  2:	  Interview	  –	  visitator	  1	  Bilag	  3:	  Interview	  –	  visitator	  2	  Bilag	  4:	  Interview	  –	  visitator	  3	  Bilag	  5:	  Interview	  –	  visitator	  4	  (præinterview)	  	  Bilag	  6:	  Interview	  –	  visitationens	  leder	  Bilag	  7:	  Interview	  –	  projektlederen	  	  	  
